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Voorwoord 
Voor u ligt de scriptie ter afsluiting van mijn Master Managementwetenschappen. Een onderzoek 
gericht op de psychologische contract breuk bij managers waarmee ik een periode van drie jaar studie 
afsluit. In deze drie jaar heb ik de mogelijkheid gekregen de theoretische achtergrond en uitgevoerde 
casussen reeds in praktijk te brengen door mijn switch van docent naar teamleider. De reden om met 
deze studie te starten ligt in het gegeven dat met name mijn ervaringen als voorzitter van een 
gemeenschappelijke medezeggenschapsraad mijn interesse van werken aan beleid hebben gewekt. 
Na ruim twintig jaar van, met nog altijd veel plezier, lesgeven zocht ik nieuwe uitdagingen en die heb 
ik gevonden in beleidsmatige sferen. De keuze voor SHRM lag voor de hand door mijn 
promotieonderzoek gericht op scholing van docenten en mijn voorkeur voor het werken met mensen. 
Al met al een bewogen tijd die natuurlijk impact heeft zowel in werk als privé sfeer maar mij sterkt in 
de uitdagingen die voor mij liggen.  
Dit had allemaal niet gekund zonder de steun, begrip en inzet van mensen. Op de eerste plaats wil ik 
collega’s en directie van Stella Maris College Meerssen en Sint Maartenscollege Maastricht bedanken 
voor de tijd en ruimte die ik heb gekregen om de studie mogelijk te maken. Verder dank naar mijn 
mede studenten uit de onderzoekkring waar niet alleen samen de benodigde data verzameld is  maar 
die tevens voor de spreekwoordelijke stok achter de deur gezorgd hebben om de scriptie binnen 
afzienbare tijd af te ronden. Ik wens jullie veel succes dit ook spoedig te bewerkstelligen. Een speciaal 
woord van dank voor Jeroen de Jong, jouw gerichte en efficiënte feedback hebben een grote bijdrage 
gehad aan het tot stand komen van het onderzoeksvoorstel en deze scriptie.  
Mijn hele studie zou echter helemaal niet plaats hebben kunnen vinden zonder de steun, begrip en 
feedback van mijn thuisfront. Diana, Lynn en Isa jullie hebben het mogelijk gemaakt mijn professionele 
ambities na te streven waardoor er niet altijd tijd was voor leuke zaken. Dit hoofdstuk kunnen we nu 
afsluiten en verder gaan met het verwezenlijken van nieuwe dromen. 
 
 
Frank Lacroix 
Beek, 12 april 2016 
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Samenvatting  
Het succes van een organisatie wordt grotendeel bepaald door de psychologische contracten van de 
organisatie met medewerkers (Rousseau, 1995).  Bij het ontstaan van een breuk in een psychologische 
contract is bekend dat dit gevolgen heeft voor de na te streven doelen en successen van de organisatie 
omdat een werknemer zijn eigen doelen gaat nastreven. Over de invloed van psychologische 
contracten van teamleiders met de organisatie op deze successen is echter minder bekend. 
Teamleiders hebben psychologische contracten met zowel de organisatie als met teamleden en 
hebben in die zin een duale rol (Lee & Taylor, 2014). Aan de ene kant zijn ze werkgever van teamleden 
en aan de andere kant werknemer van de organisatie. Bij een breuk in het psychologisch contract 
tussen organisatie en teamleider zal de teamleider bij het aansturen van zijn team de doelen van de 
organisatie niet meer nastreven. Omdat het functioneren en de effectiviteit van een team sterk 
afhankelijk is van het leiderschap van een teamleider (McDermott, Conway, Rousseau, & Flood, 2013) 
is de aanname dat een psychologische contractbreuk ten koste gaat van de teameffectiviteit, specifiek 
teamperformance en team viability. Dit onderzoek is gericht op de invloed van een dergelijke breuk 
op de teamperformance en team viability.   
Naast een psychologisch contract met de teamleider zal een werknemer tevens een psychologisch 
contract hebben met de organisatie en is er hierdoor een betrokkenheid naar teamleider én 
organisatie. De invloed op teamleden van de teamleider is echter sterker dan die van de organisatie 
(Eisenberger, Stingelhamber, Vandenberghe, Sucharski, & Rhoades, 2002) waardoor is aan te nemen 
dat de betrokkenheid van teamleden naar de teamleider sterker zal zijn dan betrokkenheid naar de 
organisatie.  De betrokkenheid van teamleden naar organisatie dan wel teamleider is de mediërende 
factor in het onderzoek.  
De onderzoeksvraag is: 
Wat is de invloed van een psychologische contractbreuk van de organisatie met de eerstelijns manager 
cq teamleider op de teameffectiviteit, specifiek performance en viability, en wat is de mediërende rol 
van betrokkenheid naar teamleider en organisatie van het team. 
Vanuit deze onderzoeksvraag zijn zes hypothesen gesteld welke getoetst worden om de 
onderzoeksvraag te beantwoorden. 
De onderzoeksaanpak  betreft een survey studie om middels een kwanitatief onderzoek een causaal 
verband tussen de gegeven variabelen te beschrijven. Om een grote hoeveelheid benodigde data te 
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verzamelen zijn vragenlijsten samengesteld uit reeds gevalideerde vragen, welke zijn getest en 
gebruikt in andere onderzoeken. Buiten de demografische vragen bestonden de vragenlijsten uit 
stellingen, gebaseerd op een Likert schaal.  De vragenlijsten zijn uitgezet  bij 5 non-profit organisaties 
waarop 60 teamleiders (respons = 91%) en 360 teamleden (respons = 68%) van teams hebben 
gereageerd.  
De data is geanalyseerd middels correlatie- en regressie analyse waarbij betrokkenheid naar 
organisatie en betrokkenheid naar teamleider mediatoren zijn en team betrokkenheid en task 
interdependence controle variabelen. Zowel de correlatie als de regressie analyse tonen bij de gestelde 
hypothesen geen enkele significante relatie aan tussen  afhankelijke en onafhankelijke variabelen. 
Kanttekening is dat de data set samengesteld is uit teams en teamleiders van alleen non-profit 
organisaties waarmee de externe validiteit gering is. De relatie tussen psychologische contractbreuk 
en teamperformance zou nogmaals getoetst kunnen worden bij teams in profit organisaties om te 
onderzoeken of er wel een correlatie te vinden is. 
De conclusie is dat er geen significante relatie is aangetoond over de invloed van een psychologische 
contractbreuk tussen de organisatie en de teamleider op de teamperformance en team viability. De 
betrokkenheid van teamleden naar teamleider en organisatie is eveneens niet van invloed. Ondanks 
de sterkere invloed die teamleider heeft op het team ten opzichte van de organisatie is er geen 
significante wijziging op de team performance en team viability bij een psychologische contractbreuk 
tussen teamleider en organisatie. Dit impliceert dat ondanks een psychologische contractbreuk tussen 
organisatie en teamleider de duale rol van de teamleider het team niet zodanig beïnvloedt  dat dit ten 
koste gaat van het nastreven van de teamdoelen en dat de team performance en team viability bij 
teams in de non-profit sector niet aantoonbaar wijzigen.   
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1. Inleiding 
Dit rapport beschrijft een onderzoek rondom psychologische contractbreuk bij teamleiders. In dit 
hoofdstuk wordt de aanleiding en probleemstelling weergegeven, gevolgd door de onderzoeksvraag, 
theoretische en praktische relevantie. 
1.1. Probleemstelling 
Binnen organisaties vormen teams het fundament in het nastreven van doelen die de organisatie stelt 
(Mathieu, Tannenbaum, Donsbach, & Alliger, 2014). Bij organisaties die aan verandering onderhevig 
zijn betekent dit voor medewerkers voortdurend aanpassen vanuit situaties waarin zij goed 
functioneren, expertise in hebben maar vooral vertrouwd mee zijn. Dergelijke aanpassingen worden 
veelal van bovenaf opgelegd soms getriggerd door wettelijke aanpassingen. De omstandigheden en 
voorwaarden waaronder medewerkers en management gestart zijn in hun baan veranderen hierdoor 
eveneens met als gevolg minder betrokkenheid (Pearce, 1993) en een mogelijke breuk in 
psychologische contracten. Dit psychologisch contract wordt omschreven als de onderlinge 
verwachtingen tussen werknemers en werkgevers over de (on)geschreven voorwaarden van hun 
relatie (Kotter, 1973; Rousseau & Tijoriwala, 1998). 
Het succes van de organisatie wordt grotendeels bepaald door het psychologisch contract dat 
gecreëerd wordt met medewerkers (Rousseau, 1995). De eerste lijn managers, hier genoemd 
teamleiders, zijn aan de ene kant werkgever en hebben de grootste invloed op de psychologische 
contracten met teamleden en daarmee op het succes van de organisatie (Rousseau, 1995). Aan de 
andere kant is de teamleider werknemer van de organisatie en heeft zelf eveneens een psychologisch 
contract met de organisatie (Lee & Taylor, 2014) waardoor het leiderschap en functioneren van de 
teamleider mede bepaald wordt door de organisatie. Deze duale rol, enerzijds als werknemer van de 
organisatie en anderzijds als werkgever van het team, maakt de functie van de teamleider cruciaal in 
het succes van de organisatie. De invloed die de teamleider heeft op het gedrag en attitude van de 
individuele teamleden is sterker dan de invloed van de organisatie op de teamleden (Eisenberger et 
al., 2002). Een breuk in het psychologisch contract van de teamleider met de organisatie kan door de 
duale rol van de teamleider dus gevolgen hebben voor de directe link tussen organisatie en team, 
omdat het team de neiging zal hebben de teamleider eerder te volgen dan de organisatie.  
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Veel onderzoek is gericht op de kwaliteit van de teamperformance gerelateerd aan het psychologisch 
contract van de medewerker met de teamleider. De teamleider stuurt het team aan volgens de eisen 
van de organisaties waarbij het functioneren van het team en daarmee teameffectiviteit sterk 
afhankelijk is van het leiderschap van de teamleider (McDermott et al., 2013). Leiderschap wordt 
gezien als het proces waarin teamleden worden beïnvloed om een bepaald doel te bereiken (Jong de 
& Den Hartog, 2007). Zo geeft Yukl (2002) aan dat de kwaliteit van de relatie tussen teamleider en 
teamleden invloed heeft op de uitkomst, tevredenheid van teamleider en teamleden, performance, 
betrokkenheid, conflict en duidelijkheid in rollen en omzet bedoelingen. Zaccaro, Rittman & Marks 
(2001) geven aan dat het succes in teameffectiviteit bepaald wordt door integratie van individuele 
teamleden en adaptie vermogen maar de meest kritische factor is het teamleiderschap. Een 
veranderende houding in het nastreven van belangen door de teamleider, als gevolg van een breuk in 
het psychologisch contract tussen teamleider en organisatie, kan derhalve van invloed zijn op het 
teamleiderschap en daarmee de teameffectiviteit. Om de teameffectiviteit te bestuderen kan het IPO-
model (Input-Proces-Opbrengst) van Mc Grath (1964) worden gebruikt. Hierin komt naar voren dat er 
veel factoren van invloed zijn op de teameffectiviteit (Balkundi & Harrison, 2006) echter twee factoren, 
de onafhankelijke dimensies performance en viability, worden gezien als noodzakelijk voor 
teameffectiviteit (Kozlowski & Bell, 2003). Teamperformance is gedefinieerd als het gedrag en 
teamopbrengst waarbij gedrag de acties zijn die leiden tot de teamopbrengst (Mathieu, Maynard, 
Rapp, & Gilson, 2008), en viability als de potentie om het team te behouden hetgeen essentieel is om 
goed als team te functioneren (Hackman, 1987). Dit onderzoek gaat een stap verder dan voorgaand 
onderzoek door een focus te leggen op de gevolgen die een breuk in het psychologisch contract tussen 
teamleider en organisatie hebben op teameffectiviteit, specifiek op performance en viability. 
Verder kan beargumenteerd worden dat de gevolgen van een psychologische contractbreuk op 
teameffectiviteit beïnvloed wordt door de relatie die teamleden hebben met enerzijds teamleider én 
anderzijds organisatie, want naast de relatie van teamleden met de teamleider zal er een relatie tussen 
teamleden en organisatie bestaan. De kwaliteit van deze relaties is van invloed op de betrokkenheid 
van teamleden en daarmee op het willen leveren van prestaties (Yukl, 2002) voor enerzijds de 
teamleider en anderzijds de organisatie. Meyer & Herscovitch (2001, p. 310) definiëren betrokkenheid 
als “a mind set that binds an individual to a course of action that is of relevance to a particular target”. 
Hierbij heeft betrokkenheid van een teamlid verschillende focussen te onderscheiden naar organisatie, 
teamleider en team (Vandenberghe, Bentein, & Stinglhamber, 2004). Betrokkenheid heeft invloed op 
het “particular target” welke voor de genoemde focussen verschillend kan zijn. Betrokkenheid van een 
teamlid naar de organisatie realiseert een opbrengst die verschilt van opbrengst bij een focus van 
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betrokkenheid naar de teamleider (Meyer & Herscovitch, 2001). De verschillende foci van 
betrokkenheid bij een psychologische contractbreuk tussen organisatie en teamleider kunnen ieder 
een ander uitwerking hebben op de teameffectiviteit. De teamleider is de direct leidinggevende en 
daarmee verantwoordelijk voor het aansturen, monitoren en beoordelen van de teamperformance. 
Als gevolg hiervan is de betrokkenheid van teamleden naar een teamleider sterker dan naar de 
organisatie (Becker, 1992). Bass, Avolio, Jung & Berson (2003) hebben aangetoond dat betrokkenheid 
bij de uitwerking op teameffectiviteit als mediator beschouwd kan worden derhalve wordt 
bediscussieerd dat betrokkenheid naar teamleider én naar organisatie als mediatoren gebruikt kunnen 
worden.  
Gezien de sterke invloed van de teamleider op het team is het te beargumenteren dat een breuk in 
het psychologisch contract tussen organisatie en teamleider een verandering tot gevolg heeft op de 
teameffectiviteit en daardoor consequenties heeft voor de organisatie. In dit onderzoek wordt 
specifiek gekeken naar de gevolgen van een breuk in het psychologisch contract op de noodzakelijke 
dimensies van teameffectiviteit, namelijk team performance en team viability. Daarbij wordt de 
aanname gedaan dat de betrokkenheid van teamleden naar teamleider en organisatie een mediërende 
factoren is.  
1.2. Onderzoeksvraag 
Wat is de invloed van een psychologische contractbreuk van de organisatie met de eerstelijns manager 
cq teamleider op de teameffectiviteit, specifiek performance en viability, en wat is de mediërende rol 
van betrokkenheid naar teamleider en organisatie van het team? 
* Dit conceptueel model bevat een mediator die meegenomen wordt in de statistische analyse.  
X: PC breuk teamleider 
M2: betrokkenheid teamleider 
M1: betrokkenheid organisatie 
H1a,b 
H2a,b 
H3a,b 
Figuur 1: conceptueel model 
Y: Team effectiveness 
 team performance 
 team viability 
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1.3. Theoretische relevantie 
Psychologische contracten komen voor tussen teamleider en medewerkers, maar ook tussen 
teamleiders en de organisatie. Teamleiders zitten in een positie waarin ze aan de ene kant als 
opdrachtgever het initiatief nemen tot een psychologisch contract met de medewerker en aan de 
andere kant als agent het ondergaan als medewerker van de organisatie (Lee & Taylor, 2014). Het 
merendeel van onderzoek is gericht op het psychologisch contract gezien vanuit de positie van de 
medewerker en de gevolgen hiervan op de teamperformance en succes voor de organisatie (Chen, 
Tsui, & Zhong, 2008).  De centrale rol van de teamleider, het behartigen van belangen van de 
organisatie én van de medewerker, in het succes van de organisatie maakt onderzoek naar deze positie 
noodzakelijk. In deze dubbele rol wordt beoogt dat de teamleider de doelen van de organisatie 
nastreeft met zijn team, maar een breuk in het psychologisch contract met de organisatie zal de 
teamleider anders laten functioneren (Yukl, 2002). Er is een sterke invloed van de teamleider op het 
team en daarmee teameffectiviteit en veel onderzoek is verricht naar de invloed van de teamleider op 
de teameffectiviteit. In dit onderzoek wordt een stap verder gegaan door te onderzoeken wat de 
invloed van een breuk in het psychologisch contract tussen teamleider en organisatie heeft op de 
teameffectiviteit. Tevens wordt meer inzicht gecreëerd wat de invloed van breuk in het psychologisch 
contract heeft op de focus van de betrokkenheid van medewerkers, immers mocht de focus van het 
team meer naar de organisatie zijn dan is te bediscussiëren dat de teameffectiviteit voor de organisatie 
gunstiger is dan wanneer de focus van betrokkenheid bij de teamleider komt te liggen.  
1.4. Praktische relevantie 
De praktische relevantie is het benoemen van mogelijke uitwerkingen en reacties die ontstaan bij een 
breuk in het psychologisch contract tussen organisatie en teamleider. In de praktijk is het niet altijd 
duidelijk dat er een breuk in het contract ontstaat door verschil aan verwachtingen van opdrachtgever 
aan de ene kant en de medewerker aan de andere kant (Rousseau & Tijoriwala, 1998).  Door het 
constateren van mogelijke uitwerkingen kan een organisatie duidelijk worden dat er sprake is van een 
breuk in het psychologisch contract en hiernaar handelen, om successen na te streven. 
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2. Theoretisch kader  
Dit hoofdstuk geeft een theoretisch achtergrond weer van de gebruikte concepten psychologische 
contracten, teameffectiviteit en betrokkenheid en het verband tussen de concepten in het 
conceptueel model. In de laatste paragraaf worden tevens de hypothesen gesteld die voortkomen uit 
de linken tussen de concepten die worden weergegeven in het conceptueel model.  
2.1. Psychologische contracten 
Een psychologisch contract is gedefinieerd als de onderlinge verwachtingen van werknemers en 
werkgevers over de termen en condities van de uitwisselingen binnen hun relatie (Kotter, 1973; 
Rousseau & Tijoriwala, 1998). Rousseau (1989, p. 123) stelt dat de kern van een psychologisch contract 
is “the belief that a promise has been made and a consideration offered in exchange for it, binding the 
parties to some set of reciprocal obligations”.   
De door Rousseau (1989) genoemde “promises been made” in psychologische contracten omvatten 
verplichtingen, die niet alleen op allerlei manieren formeel of impliciet worden vastgelegd, maar 
eveneens verwachte verplichtingen die op impliciete wijze tot stand komen (Morrison & Robinson, 
1997). De verwachtingen over deze contracten kunnen echter uiteenlopen door inaccurate en 
incomplete communicatie met als gevolg een breuk in het psychologisch contract (Chen et al., 2008). 
Morisson & Robinson (1997) definiëren een breuk in het psychologisch contract als “the perception 
that one's organization has failed to fulfill one or more obligations composing one's psychological 
contract”. Een breuk in het psychologisch contract kan voor teamleden en de organisatie serieuze 
gevolgen hebben. Onderzoek heeft aangetoond dat dit bij teamleden kan leiden tot minder 
baantevredenheid, minder vertrouwen in de organisatie, minder commitment met de organisatie, 
minder verplicht voelen tot presteren, minder welbevinden, boosheid en zelf sabotage of ontslag 
(Nadin & Williams, 2011; Robinson & Rousseau, 1994). Een breuk in het psychologische contract heeft 
een affectieve staat en derhalve een emotionele reactie tot gevolg. Werknemers voelen zich niet meer 
gewaardeerd en niet verplicht zich in te zetten voor de doelen van de organisatie als individu maar ook 
als teamlid met als gevolg dat prestaties achteruit gaan. In sommige gevallen kan de reactie van 
werknemers, zoals een schadeclaim of externe publicatie, zelfs leiden tot reputatie schade (Morrison 
& Robinson, 1997).  Om te voorkomen dat teamleden een breuk in het psychologisch contract ervaren 
met als gevolg minder presteren voor de organisatie is het belangrijk dat psychologisch contracten 
door de hele organisatie heen goed worden gestuurd en gecommuniceerd.  
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Psychologische contracten, en daarmee de kans op een breuk, komen overal voor binnen een 
organisatie waar medewerkers met elkaar te maken hebben. Dit geldt voor medewerkers binnen 
dezelfde hiërarchische laag, zoals tussen teamleden onderling, als wel voor medewerkers in 
verschillende hiërarchische lagen, zoals tussen een teamleider en teamleden. Daar waar geschreven 
dan wel ongeschreven afspraken gelden tussen medewerkers is sprake van een psychologisch 
contract. Een medewerker heeft volgens Rousseau (1989, p. 123) met meerdere “parties” binnen een 
organisatie te maken en heeft derhalve meerdere psychologische contracten. Een teamleider heeft 
niet alleen een psychologisch contract met zijn teamleden maar eveneens met de organisatie en heeft 
in die zin een duale rol, zowel die van agent als die van opdrachtgever. In de rol van agent heeft de 
teamleider een psychologisch contract als werknemer met de organisatie en in de rol van 
opdrachtgever een psychologische contract met zijn teamleden (Lee & Taylor, 2014).  
Psychologische contracten van teamleiders met hun werknemers zijn van invloed op prestaties, 
welbevinden en betrokkenheid van de werknemers en teams die zij vormen (Chen et al., 2008). De 
prestaties van de teamleider als werknemer van de organisatie worden eveneens beïnvloed door het 
psychologisch contract van de teamleider met de organisatie. Aangezien teamleiders de link zijn tussen 
de HR praktijken en de prestaties van de organisatie (McDermott et al., 2013) wordt beargumenteerd 
dat een breuk in het contract met de teamleider leidt tot verandering van team effectiviteit, specifiek, 
performance en viability.  
2.2. Team effectiviteit 
Teamleiders sturen werknemers aan die als collectief teams vormen. Teams worden door Kozlowski & 
Bell (1997, p. 334) gedefinieerd als “collectives who exist to perform organizationally relevant tasks, 
share one or more common goals, interact socially, exhibit task interdependencies, maintain and 
manage boundaries and are embedded in an organizational context that sets boundaries, constraints 
the team, and influeces exchanges with other untis in the broader entity”. Een team bestaat uit 
minimaal twee leden die opdrachten van de organisatie uitvoeren waarvoor de leden onafhankelijk en 
collectief verantwoordelijk zijn (Rousseau & Aubé, 2010). De teams in dit onderzoek opereren in 
verschillende organisaties en variëren onderling op diverse facetten zoals configuratie, functies, 
opdrachten en onderlinge samenwerking. Teams worden geformeerd om bepaalde uitkomsten te 
genereren (Mathieu et al., 2014) en hierbij speelt team effectiviteit een belangrijke rol. De team 
effectiviteit omvat in dit onderzoek twee dimensies, namelijk team perfomance en team viability. 
Team performance is een veel gebruikte dimensie om de team effectiviteit te bepalen en geeft aan in 
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welke mate de output van het team voldoet aan de verwachtingen en eisen van de organisatie 
(Rousseau, 1995). Een hoog niveau van team performance betekent dat het team op een goede manier 
de toegewezen taken realiseert en daarmee bijdraagt aan het succes van de organisatie (Mathieu, 
Maynard, Rapp, & Gilson, 2008). Team viability geeft het vermogen tot aanpassen weer op 
veranderingen zowel intern als extern (Rousseau & Aubé, 2010). Deze viability is een weergave in 
welke mate het voor een team mogelijk is effectieve prestaties voor de organisatie te leveren (Hallier 
& James, 1997). 
2.3. Betrokkenheid 
Psychologische contracten dragen sterk bij aan het organisatorisch gedrag van medewerkers. Er zijn 
twee soorten psychologische contracten zichtbaar: transactioneel ofwel economisch en relationeel 
ofwel sociaal-emotioneel (Argyle, 1989; Rousseau, 1990). Het transactioneel contract is puur gericht 
op de waarde die organisatie en werknemer op een moment voor elkaar hebben (Millward & Hopkins, 
1998).  Het relationeel contract is gebaseerd op meer afhankelijkheid voor elkaar waarbij tevens niet-
financiële voordelen, zoals vertrouwen en loyaliteit, een rol spelen (McDermott et al., 2013). Het 
laatste type contract laat een grotere verbondenheid met de organisatie zien dan bij het eerste type 
contract (Millward & Hopkins, 1998). Betrokkenheid is van affectieve aard en maakt in die zin deel uit 
van het relationeel psychologisch contract. Algemeen gezien kan betrokkenheid beschouwd worden 
als een “kracht” die individuen relevante acties laat ondernemen om een bepaald doel na te streven, 
waarbij gedrag en attitude een belangrijk onderdeel van de acties vormen (Meyer & Herscovitch, 
2001). Specifiek betekent betrokkenheid hier het vertonen van gedrag om de doelen van de 
organisatie te willen nastreven, medewerking te verlenen en meer bij te dragen aan team effectiviteit 
(Rousseau, 1995). Gedrag van werknemers komt voort uit meerdere vormen van betrokkenheid van 
de werknemer die niet geheel onafhankelijk van elkaar zijn. Deze meerdere vormen van betrokkenheid 
zijn te herkennen door meerdere focussen, namelijk naar de organisatie, de teamleider en het eigen 
team (Vandenberghe et al., 2004). Door te kijken naar een specifieke focus van betrokkenheid is gedrag 
van werknemers gericht op de betreffende focus beter te verklaren dan wanneer uitgegaan wordt van 
een meer algemene organisatie betrokkenheid (Herscovitch & Meyer, 2002). Millward & Hopkins 
(1998) stellen dat het model van een psychologisch contract een zelfde benadering is als het model 
van organisatorische betrokkenheid. Deze betrokkenheid is van belang bij het bepalen van gedrag van 
medewerkers in de organisatie en daaruit voortvloeiend de mate van teameffectiviteit die van belang 
is voor de organisatie.  
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2.4. Hypothesen 
In een hiërarchische organisatiestructuur is sprake van een opeenvolging van leider-volger relaties, 
bijvoorbeeld de organisatie t.o.v. de teamleider en vervolgens de teamleider t.o.v. de medewerker. De 
kwaliteit van de relatie “leider-volger” heeft een positieve invloed op de prestaties omdat een betere 
kwaliteit onderling vertrouwen creëert (Ruiz, Ruiz, & Martínez, 2011). Er is sprake van een  
mechanisme waarin langs deze hiërarchische structuur, kijkende vanuit organisatie richting 
werknemers, een transmissie plaatsvindt van verwachtingen, gedrag en attitude. Dit mechanisme 
wordt het “trickle down effect” genoemd (Bordia, Restubog, Bordia, & Tang, 2010). Bij het naleven van 
verwachtingen binnen leider-volger relaties ontstaat een positieve invloed op gedrag en attitude en 
daarmee op de performance van medewerkers (Shanock & Eisenberger, 2006).  Het trickle down effect 
toont aan dat de organisatie, middels een opeenvolging van leider-volger relaties, via de teamleider 
invloed heeft op medewerkers bij het uitoefenen van taken of in ieder geval op het nastreven van de 
door de organisatie gestelde kaders. Medewerkers onderhouden hierdoor naast de relatie met de 
teamleider eveneens een relatie met de organisatie. Aangezien de invloed van de organisatie op de 
werknemer verloopt via de teamleider stellen Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bardes & Salvador (2009) 
dat de relatie met de organisatie, door het indirecte contact, minder sterk is dan met de teamleider. 
In de relatie teamleider-medewerker is de belangrijkste taak van de teamleider het motiveren, 
begeleiden en faciliteren van de medewerkers in de groei van de teameffectiviteit daarbij de doelen 
van de organisatie nastrevend. Essentieel hierbij is om te bepalen of het motiverend gedrag aansluit 
op de behoefte van de teamleden om een goede performance mogelijk te maken (van der Heijden & 
Verbaan, 2006).  De teamleider, onderdeel uitmakend van dit trickle down effect, heeft enerzijds een 
volgers rol met de organisatie en anderzijds een leiders rol met de medewerkers. Deze duale rol 
betekent dat de teamleider met zowel medewerkers als organisatie een psychologisch contract heeft 
(Bordia et al., 2010). Een breuk in het psychologisch contract tussen teamleider en organisatie schaadt 
de verwachtingen van de teamleider hetgeen negatief uitpakt bij de uitvoering van zijn taak in dienst 
van de organisatie. Het gedrag en attitude van de teamleider richting de medewerkers zijn niet meer 
overeenkomstig met de verwachtingen van de organisatie. In het trickle down effect is te zien dat de 
sterkere relatie van de teamleider met de medewerkers t.o.v. de organisatie de teameffectiviteit in 
negatieve zin kan beïnvloeden.  
Dit onderzoekt zoomt in op de gevolgen in de teameffectiviteit als er een breuk in het contract 
optreedt bij de teamleider. Specifiek wordt hierbij ingezoomd op de factoren team performance en 
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team viability omdat deze gezien worden als essentieel bij teameffectiviteit (Kozlowski & Bell, 2003). 
De team performance, als eerste essentiële factor, is een directe factor die weergeeft in hoeverre de 
outcome van het team overeenkomt met de eisen en verwachtingen van de organisatie (Rousseau, 
1995). Een breuk in het psychologisch contract tussen teamleider en organisatie heeft een verandering 
in de team performance tot gevolg. Dit leidt tot de volgende hypothese. 
Hypothese 1a:  Er is een negatief verband tussen de mate van breuk in het psychologisch contract van 
de teamleider met de organisatie en de team performance. 
 
Team viability, als tweede essentiële factor van teameffectiviteit, is meer van affectieve aard. Team 
viability wordt op diverse manieren omschreven. Zo wordt met viability gekeken op teamniveau wat 
het saamhorigheidsgevoel is, wordt verder aangegeven wat de stabiliteit van het team is of de mate 
waarin een individu lid wil blijven van het team (Mathieu et al., 2008), geeft het mogelijkheden om te 
gaan met zaken die invloed hebben op sociale stabiliteit (Barrick, Stewart, Neubert, & Mount, 1998) 
en geeft het aan de mogelijkheden zich aan te passen op interne en externe veranderingen (Aubé & 
Rousseau, 2005). Tevredenheid, team atmosfeer, betrokkenheid naar het team zijn hierbij 
voorbeelden van indicatoren van viability (Balkundi & Harrison, 2006). De teamleider is 
verantwoordelijk voor de teamperformance en kan door het managen van teamprocessen en 
individuen de viability positief beïnvloeden (Balkundi & Harrison, 2006).  Het trickle down effect laat 
zien dat de teamleider de door de organisatie gestelde kaders nastreeft bij het aansturen van de 
teamleden. Bij een breuk in het psychologisch contract van een teamleider met de organisatie is aan 
te nemen dat de teamleider deze kaders gaat negeren waardoor teamleden niet altijd in het belang 
van de organisatie aangestuurd worden en naast teamperformance eveneens viability verminderd. Dit 
leidt tot de volgende hypothese. 
 
Hypothese 1b: Er is een negatief verband tussen de mate van breuk in het psychologisch contract van 
de teamleider met de organisatie en de team viability. 
 
Teamleden hebben meerdere psychologisch contracten waarvan de teamleider en de organisatie er 
twee zijn. Met name de relationele psychologische contracten hebben een uitwerking op de 
betrokkenheid van teamleden bij het nastreven van doelen. De teamleider is het primair contact van 
de organisatie met de medewerker en speelt een sleutelrol in het vormen en presteren van een team. 
Hierbij ontstaat een loyaliteit vanuit teamleden richting teamleider omdat er een afhankelijkheid is in 
zaken als salaris, opdrachten, beoordeling, carrière mogelijkheden etc. (L.K. & Liden, 1997). De 
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organisatie zelf communiceert indirect met het team  waardoor de invloed op het team indirect is en 
er wederzijds een mindere loyaliteit. Dit is deels te verklaren door sociale invloed van de teamleider. 
Sociale invloed heeft een grotere impact op het vormen van meningen dan objectieve criteria bij (Ho, 
2005). Verder wordt door Rousseau (1995) gesteld dat individuen in teamverband eerder 
psychologisch contract breuk ervaren op basis van ervaringen van anderen. Bij een breuk in het 
psychisch contract tussen teamleider en organisatie zal door de sociale invloed die de teamleider 
uitoefent op zijn team een sterkere betrokkenheid van teamleden naar teamleider ontstaan dan naar 
de organisatie. Betrokkenheid heeft invloed op het nastreven van doelen door een team en de 
teamleider is hierdoor goed in staat het team aan te sturen naar zijn inzichten en doelen (Lee & Taylor, 
2014) waarbij te beargumenteren is dat de teamperformance en viability eveneens kunnen wijzigen 
ten nadele van de organisatie. Betrokkenheid kan derhalve gezien worden als een mediërende factor 
waarbij een breuk in het psychologisch contract verschillende uitwerkingen in team performance en 
viability te verwachten.  
Bij een breuk in het psychologisch contract van de teamleider met de organisatie kan enerzijds de focus 
van betrokkenheid van teamleden op de organisatie liggen en in deze relatie de mediërende factor 
zijn. Dit leidt tot de volgende hypothesen. 
 
Hypothese 2a: De negatieve relatie tussen de breuk in het psychologisch contract van de teamleider 
met de organisatie en de team performance wordt gemedieerd door betrokkenheid 
met de organisatie. 
Hypothese 2b: De negatieve relatie tussen de breuk in het psychologisch contract van de teamleider 
met de organisatie en de team viabilty wordt gemedieerd door betrokkenheid met de 
organisatie. 
 
Anderzijds kan bij een breuk in het psychologisch contract van de teamleider met de organisatie de 
focus van betrokkenheid van teamleden op de teamleider liggen en in deze relatie de mediërende 
factor zijn. Dit leidt tot de volgende hypothesen. 
Hypothese 3a:  De negatieve relatie tussen de breuk in het psychologisch contract van de teamleider 
met de organisatie en de team performance wordt gemedieerd door betrokkenheid 
met de teamleider. 
Hypothese 3b:  De negatieve relatie tussen de breuk in het psychologisch contract van de teamleider 
met de organisatie en de team viabilty wordt gemedieerd door betrokkenheid met de 
teamleider.  
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3. Methodologie 
Dit hoofdstuk geeft weer op welke wijze het empirisch onderzoek wordt uitgevoerd om het effect van 
contractbreuk van de organisatie met de eerstelijns manager op de teameffectiviteit te bepalen.  
3.1. Onderzoeksontwerp 
Het onderzoeksontwerp wordt uitgewerkt aan de hand van het model “the research onion”(Saunders, 
Lewis, & Thornhill, 2009, p. 108) achtereenvolgens de aanpak, strategie en keuze en de tijdshorizon.  
3.1.1. Onderzoeksaanpak 
De onderzoeksaanpak kan deductief dan wel inductief zijn. Bij een inductieve aanpak wordt vanuit 
data een theorie ontwikkeld terwijl bij de deductieve aanpak een theorie getoetst wordt vanuit 
verzamelde data (Saunders et al., 2009, p. 124). In dit ontwerp is de aanpak deductief. Er wordt gezocht 
naar een causaal verband tussen  enerzijds contractbreuk van organisatie en eerstelijns manager en 
anderzijds de teameffectiviteit, specifiek performance en viability. Op basis van wetenschappelijk 
theorieën zijn hypothesen gesteld mbt een eventueel verband tussen deze variabelen. In de 
onderzoeksaanpak worden de variabelen allereerst geoperationaliseerd om vervolgens de hypothesen 
te toetsen. Op basis van de uitkomst van deze toetsing worden de hypothesen verworpen dan wel 
aangenomen en kan de theorie eventueel worden aangepast. 
3.1.2. Onderzoeksstrategie en keuze 
Het zoeken naar een causaal verband tussen de gegeven variabelen wordt middels een survey studie 
verricht. Een survey studie kan van een situatie enkele facetten middels kwantitatief onderzoek 
beschrijven (Baarda, Goede, & Theunissen, 2005). Voor deze beschrijving is het noodzakelijk een grote 
hoeveelheid data te verzamelen. Bij dit onderzoek is voor de dataverzameling samengewerkt binnen 
een onderzoekkring bestaande uit 6 leden waar eenieder onderzoek doet naar weerstand in teams. 
Alle leden van de onderzoekkring zijn werkzaam binnen non (semi) profit organisaties zijnde 
ziekenhuis, defensie, woningbouwcorporatie en onderwijs. Om de data te verzamelen is een 
gezamenlijke vragenlijst samengesteld die door de individuele leden bij de eigen werkkring en 
aanverwante organisaties zijn uitgezet. Voor een positief effect op het responspercentage is getracht 
zoveel mogelijk aanwezig te zijn bij het invullen van de vragenlijsten tijdens team bijeenkomsten om 
eventuele onduidelijkheden te verhelderen (Saunders et al., 2009). Er is hier sprake van een mono 
onderzoeksmethode omdat data alleen uit vragenlijsten wordt verworven. 
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3.1.3. Tijdshorizon 
Bij onderzoek kan de keuze gemaakt worden om een momentopname te maken dan wel gedurende 
langere tijd te meten, door Saunders et al. (2009, p155) ook wel cross-sectional cq longitudinal 
genoemd. Vanwege de beperkte tijd voor dit onderzoek is een cross-sectional studie voor de hand 
liggend en verder is het gezien de aard van onderzoeksvraag verantwoord dit te doen, immers een 
causaal verband tussen contractbreuk en teameffectiviteit kan als momentopname gezien worden. 
Gedurende enkele jaren op gezette tijden een meting te verrichten zou wellicht interessant zijn door 
wijzigingen in contractbreuk te relateren aan teameffectiviteit.  
3.2. Dataverzameling 
In deze paragraaf komt de dataverzameling aan bod door de onderzoeksinstrumenten te bespreken, 
de onderzoeksvariabelen te operationaliseren en de populatie te bespreken. 
3.2.1. Onderzoeksinstrumenten 
Binnen dit onderzoek is gebruik gemaakt van een vragenlijst voor teamleden1 en een vragenlijst voor 
teamleiders2. De vragenlijsten zijn samengesteld uit gevalideerde vragenlijsten, getest en gebruikt in 
andere onderzoeken (verder uitgewerkt in 3.2.2). Buiten vragenlijsten over de onderzoeks- , 
controlevariabelen en mediator zijn tevens demografische vragen meegenomen zoals: geslacht, 
opleiding, contracturen en dienstverband. Daar waar noodzakelijk zijn Engelse vragenlijsten omgezet 
in Nederlands middels double translation. Dit heeft plaats gevonden door steeds twee personen uit de 
onderzoekkring onafhankelijk van elkaar een vertaling te laten maken en deze vertalingen vervolgens 
te vergelijke en er een keuze uit te maken. Binnen de studiekring zijn de vertaalde vragenlijsten getest 
en geëvalueerd, waarna ieder lid van de studiekring binnen de eigen organisatie 2-5 vragenlijsten heeft 
uitgezet als pilot. Hierbij is beoordeeld op vertaling en duidelijkheid van de vragen. Na evaluatie zijn 
de vragenlijsten aangepast tot een definitieve lijst.  
3.2.2. Operationalisering onderzoeksvariabelen  
Bij de operationalisering worden de abstracte onderzoeksvariabelen omgezet in meetbare eenheden 
middels gevalideerde vragenlijsten3. In dit onderzoek betreft het de onderzoeksvariabelen 
                                                          
1 Bijlage 1 : vragenlijst teamleden 
2 Bijlage 2 : vragenlijst teamleiders 
3 Bijlage 3 : gevalideerde vragenlijst mbt onderzoeksvariabelen 
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psychologische contracten, teamperformance, teamviability, betrokkenheid (mediator) en de controle 
variabelen afhankelijkheid van teamleden onderling en task interdependence.  
Psychologische contracten worden gemeten aan de hand van 5 stellingen volgens Robinson & 
Morrison (2000) op een 5-punts Likertschaal waarbij  1=sterk niet mee eens  en 5=sterk mee eens. Alle 
stellingen hebben betrekken op de mate waarin de door de organisatie gemaakte beloften nagekomen 
worden ten opzichte van de werknemer. Een voorbeeld van een stelling is : “Ik heb het gevoel dat mijn 
werkgever alles is nagekomen wat me beloofd is bij mijn indiensttreding.” Deze stellingen zijn 
beantwoord door de teamleider waarbij een interne consistentie voor deze schaal geldt van α =0,89.  
Team performance wordt gemeten aan de hand van 5 indicatoren volgens Alper, Tjosvold & Law (1998) 
en Aubé & Rousseau (2005) op een 5-punts Likertschaal waarbij 1=erg laag en 5=erg hoog. De 
indicatoren betreffen behalen van prestatiedoelen, productiviteit, kwaliteit van geleverd werk, 
behalen van deadlines en binnen financiële kaders werken. Een voorbeeld van een indicator is : “De 
algemene prestatie van mijn team is … “. Deze indicatoren zijn bepaald door de teamleider waarbij een 
interne consistentie voor deze schaal geldt van α= 0,75. 
Team viability wordt gemeten aan de hand van 4 stellingen volgens Aubé & Rousseau (2005) op een 
5-punts Likertschaal waarbij 1=helemaal niet waar en 5=helemaal waar. De stellingen betreffen 
aanpassen naar verandering binnen de werkomgeving, oplossen van problemen die zich voordoen, 
makkelijk integreren van nieuwe teamleden en gedurende lange tijd kunnen samenwerken. Een 
voorbeeld van een stelling is : “De leden van dit team zijn in staat zich aan te passen aan veranderingen 
die zich voordoen in de omgeving van hun team”. Deze stellingen zijn beantwoord door de teamleider 
waarbij een interne consistentie voor deze schaal geldt van α=0,77. 
Voor de variabelen psychologische contracten, teamperformance en teamviability is een factoranalyse 
uitgevoerd. Deze analyse kan worden uitgevoerd omdat volgens Pelsmacker & Kenhove (2006, pp. 
295-310) aan de volgende drie criteria is voldaan: 
1. alle variabelen zijn gemeten op een Likertschaal 
2. voor de onderlinge correlaties geldt r < 0,5 ivm multicollineariteit (zie tabel 6)  
3. het Kaiser-Meyer-Olkin criterium is 0,652, daarmee groter dan de grenswaarde 0,5 en de 
Bartlett test is significant.  
De resultaten van de factor analyse zijn weergeven in tabel 1 waarbij alle waarden kleiner dan de 
grenswaarde 0,50 zijn weggelaten. In de tabel komt duidelijk naar voren dat er geen overeenstemming 
is tussen items van de verschillende variabelen en dat er geen gemeenschappelijke factor is. 
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Tabel 1 : factor analyse variabelen pc breuk, teamperformance en team viability       
       
 
Als mediator wordt betrokkenheid gemeten van team richting organisatie én van team richting 
teamleider. Beiden worden separaat gemeten aan de hand van 6 stellingen volgens Vandenberghe et 
al. (2004) op een 5-punts Likertschaal waarbij 1=sterk niet mee eens en 5= sterk mee eens. De 
stellingen voor betrokkenheid richting organisatie omvatten persoonlijke betekenis, gevoel erbij te 
horen, trots erbij te horen, niet emotionele betrokkenheid, problemen van de organisatie op zichzelf 
betrekken en niet het gevoel hebben tot de “familie” te behoren. Een voorbeeld van een stelling is : 
“Ik ben er trots op dat ik deel uitmaak van deze organisatie”. Deze stellingen zijn beantwoord door de 
teamleden waarbij een interne consistentie voor deze schaal geldt van α=0,77. Voor de 
intraclasscorrelatiecoëfficiënten waarmee een maat van eenduidigheid tussen test en her-test wordt 
weergegeven geldt ICC(1) = 0,11  en ICC(2) = 0,40. 
De stellingen voor commitment richting teamleider omvatten gevoel van respect, waardering, trots 
om samen te werken, de teamleider betekent veel, niet gekoppeld zijn aan de teamleider en 
waardering hebben voor de teamleider. Een voorbeeld van een stelling is : “Ik heb een gevoel van 
respect voor mijn leidinggevende”.  Deze stellingen zijn beantwoord door de teamleden waarbij een 
interne consistentie voor deze schaal geldt van α=0,86. Voor de intraclasscorrelatiecoëfficiënten geldt 
dat ICC(1) = 0,12 en ICC(2) = 0,42. 
 
Tevens is een factoranalyse uitgevoerd voor betrokkenheid richting teamleider en richting organisatie. 
Deze analyse kan worden uitgevoerd omdat volgens Pelsmacker & Kenhove (2006, pp. 295-310) aan 
de volgende drie criteria is voldaan: 
1. alle variabelen zijn gemeten op een Likertschaal 
2. voor de onderlinge correlaties geldt r < 0,5 ivm multicollineariteit (zie tabel 6)  
Variabelen Factor 1 Factor 2 Factor 3  Variabelen Factor 1 Factor 2 Factor 3 
PC breuk 1 ,832 -,049 ,133  Team performance 4 ,017 ,787 -,019 
PC breuk 2 ,897 -,052 ,109  Team performance 5 -,095 ,566 ,095 
PC breuk 3 ,913 ,084 ,096  Team performance 6 -,362 ,539 ,266 
PC breuk 4 -,746 ,087 ,193  Team performance 7 ,037 ,329 ,096 
PC breuk 5 -,740 ,020 -,187  Team viability 1 ,171 ,433 ,615 
Team performance 1 -,141 ,831 ,036  Team viability 2 ,032 ,353 ,696 
Team performance 2 -,112 ,626 ,115  Team viability 3 ,130 ,085 ,845 
Team performance 3 ,264 ,702 ,012  Team viability 4 ,013 -,093 ,757 
 Masterthesis - Managementwetenschappen 
 Frank Lacroix                                                                                                                                                      18                                                      
3. het Kaiser-Meyer-Olkin criterium is 0,859, daarmee groter dan de grenswaarde 0,5 en de 
Bartlett test is significant. 
De resultaten van de factor analyse zijn weergeven in tabel 2 waarbij alle waarden kleiner dan de 
grenswaarde 0,50 zijn weggelaten. In de tabel komt duidelijk naar voren dat er geen overeenstemming 
is tussen items van de verschillende variabelen en dat er geen gemeenschappelijke factor is. 
 Tabel 2 : factor analyse variabelen leider betrokkenheid en organisatie betrokkenheid 
 
Team betrokkenheid van de leden onderling is een controle variabele en wordt gemeten aan de hand 
van 4 stellingen volgens Van der Vegt, Van de Vliert & Oosterhof (2003) op een 5-punts Likertschaal 
waarbij  1=sterk mee eens  en 5=sterk niet mee eens. Voor het onderzoek is het van belang dat er 
sprake is van een team. Afhankelijkheid van individuele teamleden heeft een positieve invloed op 
teamvorming en daarmee teamperformance (Beal, Cohen, Burke, & McLendon, 2003; Pirola-Merlo, 
Hartel, Mann, & Hirst, 2002). De stellingen omvatten identificatie met overige teamleden, verder 
willen werken met het team, afkeurend zijn over deel uitmaken van het team en emotioneel betrokken 
zijn bij het team. Een voorbeeld van een stelling is : “Ik zou graag nog lang in dit team willen blijven  
werken”. Deze stellingen zijn beantwoord door de teamleden waarbij een interne consistentie voor 
deze schaal geldt van α=0,58. Voor de intraclasscorrelatiecoëfficiënten geldt dat ICC(1) = 0,11 en ICC(2) 
= 0,41. 
Task interdepence is een controle variabele en wordt gemeten aan de hand van 4 stellingen volgens 
Van der Vegt, Ermans & Van de Vliert (1998) op een 5-punts Likertschaal waarbij 1=helemaal mee 
oneens  en 5=helemaal mee eens. Voor het onderzoek is het van belang dat er sprake is van een team. 
Task interdependence  geeft aan in welke mate interactie tussen teamleden nodig is om een taak uit 
te voeren en in welke mate ze daarmee afhankelijk van elkaar zijn (Campion, Medsker, & Higgs, 1993). 
De stellingen omvatten informatie van teamleden nodig hebben en informatie geven om taken uit te 
voeren, afhankelijk zijn van teamleden om het werk te voltooien en het zelfstandig uit kunnen voeren 
van het werk. Een voorbeeld van een stelling is :” Ik ben afhankelijk van mijn teamleden voor de 
Variabelen Factor 1 Factor 2  Variabelen Factor 1 Factor 2 
Leider betrokkenheid 1 ,820 ,142  Organisatie betrokkenheid 1 ,221 ,830 
Leider betrokkenheid 2 ,852 ,129  Organisatie betrokkenheid 2 ,203 ,876 
Leider betrokkenheid 3 ,828 ,169  Organisatie betrokkenheid 3 ,321 ,794 
Leider betrokkenheid 4 ,769 ,222  Organisatie betrokkenheid 4 -,168 -,637 
Leider betrokkenheid 5 -,606 -,139  Organisatie betrokkenheid 5 -,042 ,392 
Leider betrokkenheid 6 -,708 -,173  Organisatie betrokkenheid 6 -,199 -,505 
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voltooiing van mijn werk”.  Deze stellingen zijn  beantwoord door teamleden waarbij een interne 
consistentie voor deze schaal geldt van α = 0,74. Voor de intraclasscorrelatiecoëfficiënten geldt dat 
ICC(1) = 0,07 en ICC(2) = 0,28. 
3.2.3. Populatie 
Zoals aangegeven in 3.1.3 betreft dit onderzoek een survey study waarbij data wordt verzameld bij 
teams in non (semi) profit organisaties. Door leden van de onderzoekkring zijn binnen de eigen 
organisatie zoveel mogelijk teams benaderd om te participeren waarbij daadwerkelijk deelname 
afhangt van bereidwilligheid van personen. In de praktijk betekent dit dat niet alle teamleden de 
vragenlijst wilden invullen. Per deelnemend team is een uitnodiging verstuurd om de vragenlijst in een 
gezamenlijke bijeenkomst in te vullen waarbij het mogelijk was onduidelijkheden in de vragen te 
verhelderen. Aan alle participanten zijn de vragenlijsten toegelicht en uitleg gegeven hoe in te vullen.  
Bij het invullen van de vragenlijsten is de meeste recente verandering in organisatie uitgangspunt. Om  
anonimiteit en vertrouwelijkheid te waarborgen zijn enveloppen bijgevoegd om de vragenlijst naar 
een lid van de onderzoekkring te sturen die niet werkzaam is bij desbetreffende organisatie.  
 De dataverzameling heeft plaatsgevonden van oktober 2015 tot halverwege januari 2016. De respons 
per organisatie is weergegeven in tabel 3.  
 
 De vragenlijsten zijn ingevuld door 360 van de 532 benaderde teamleden (respons = 68%) welke 
ingedeeld zijn in 66 teams. Elk team bestaat uit gemiddeld 8,1 leden waarvan 5,5 leden de vragenlijst 
hebben ingevuld. Het kleinste team bestond uit 2 leden en het grootste team uit 30 leden. De 
respondenten bestonden uit 138 mannen ( 38 %), 217 vrouwen ( 60 %) en van 5 respondenten is het 
geslacht niet bekend.  
De vragenlijsten voor leidinggevende zijn ingevuld door 60 van de 66 benaderde teamleiders (respons 
= 91 %). De respondenten bestonden uit 31 mannen ( 52 %), 28 vrouwen (47 %) en van 1 respondenten 
is het geslacht niet bekend.  
Tabel 3: respons per organisatie van teamleden en teamleiders 
organisatie  aantal teams teamleden totaal  respons in totaal Responspercentage 
ziekenhuis 22 315 177 56% 
woning corporatie 16 90 81 90% 
hbo 16 103 55 53% 
landmacht 7 24 20 83% 
vo school 5 55 23 42% 
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3.3. Data analyse 
Het conceptueel model zoals weergegeven in 1.2 bevat de volgende relaties en hypothesen: 
1. Psychologische contract breuk (X) en teamperformance (Y1) cq teamviability (Y2). 
H1a: negatief verband tussen de mate van breuk in het psychologisch contract van de 
teamleider met de organisatie en team performance. 
H1b: een negatief verband tussen de mate van breuk in het psychologisch contract van de 
teamleider met de organisatie en team viability. 
2. Psychologische contract breuk (X) en teamperformance (Y1) cq teamviability (Y2) gemedieerd 
door betrokkenheid naar de organisatie (M1). 
H2a: de negatieve relatie tussen breuk in het psychologisch contract van de teamleider met de 
organisatie en team performance wordt gemedieerd door betrokkenheid met de 
organisatie. 
H2b: de negatieve relatie tussen breuk in het psychologisch contract van de teamleider met de 
organisatie en team viabilty wordt gemedieerd door betrokkenheid met de organisatie. 
3. Psychologische contract breuk (X) en teamperformance (Y1) cq teamviability (Y2) gemedieerd 
door betrokkenheid naar de teamleider (M2). 
H3a: de negatieve relatie tussen  breuk in het psychologisch contract van de teamleider met de 
organisatie en team performance wordt gemedieerd door betrokkenheid met de 
teamleider. 
H3b: de negatieve relatie tussen breuk in het psychologisch contract van de teamleider met de 
organisatie en team viabilty wordt gemedieerd door betrokkenheid met de teamleider. 
Multiple regressie analyse wordt gebruikt om te bepalen in welke mate de onafhankelijke variabele de 
afhankelijke variabele beïnvloed. De multiple regressie analyse zal worden uitgevoerd volgens de 
stappen in tabel 4  (Baron & Kenny, 1986).  
Er is sprake van volledige mediatie van commitment op de relatie tussen PC breuk en team 
performance cq viabilty als er correlatie is in stappen 1 t/m 9 én het effect van PC breuk op team 
performance cq viability gecontroleerd door commitment is nul. 
Als controle variabelen zijn gebruikt teamafhankelijkheid en maanden van dienst van de teamleider. 
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 Tabel 4: stappen regressie analyse volgens Baron & Kenny (1986) 
Stappen Variabelen gebruikt bij iedere stap  
1 X (PC breuk) – Controle (team) 
2 X (PC breuk) – Controle (team) – Y1 (Team Performance) 
3 X (PC breuk) – Controle (team) – Y2 (Team Viability) 
4 X (PC breuk) – Controle (team) - M1 (commitment organisatie) 
5 X (PC breuk) – Controle (team) - M2 (commitment teamleider) 
6 X (PC breuk) – Controle (team) - M1 (commitment organisatie) – Y1 (Team performance) 
7 X (PC breuk) – Controle (team) – M1 (commitment organisatie) – Y2 (Team viabilty) 
8 X (PC breuk) – Controle (team) – M2 (commitment teamleider) – Y1 (Team performance) 
9 X (PC breuk) – Controle (team) – M2 (commitment teamleider) – Y2 (Team viability 
 
3.4. Methodologische issues 
Meetinstrumenten dienen zowel betrouwbaar als intern en extern valide te zijn.  Methodologie vervult 
hierin een belangrijke rol, omdat “It’s a way of preventing me from deceiving myself in regard to my 
creatively formed subjective hunches which have developed out of the relationship between me and 
my material” (Saunders et al., 2009, p 156). 
3.4.1. Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid geeft de stabiliteit van het onderzoek weer en of bij herhaling dezelfde 
onderzoeksresultaten te verwachten zijn. In dit onderzoek is de betrouwbaarheid hoog door het 
gebruik van de controle variabele team afhankelijkheid, task interdependence en de toetsing van de 
items aan een minimale Cronbach’s alpha van 0,80. 
3.4.2. Interne validiteit 
Interne validiteit geeft weer in hoeverre conclusies gerechtvaardigd zijn voor de onderzochte 
populatie. De interne validiteit is groot door het gebruik van gevalideerde vragenlijsten voortkomend 
uit eerdere onderzoeken waarin de kwaliteit bewezen is. De samengestelde vragenlijsten zijn eerst 
voorgelegd aan een pilot groep waarna onduidelijkheden vervolgens zijn aangepast.  
3.4.3. Externe validiteit 
Externe validiteit geeft weer in welke mate de conclusies generaliseerbaar zijn voor grotere groepen. 
De externe validiteit wordt vergroot door de vragenlijsten aan te bieden aan zoveel mogelijk teams. In 
dit onderzoek 66 teams in voornamelijk non-profit organisaties. Hiermee zijn de conclusies niet valide 
voor profit organisaties.   
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4. Resultaten 
In dit hoofdstuk zullen de resultaten van de data-analyse weergegeven worden. Allereerst worden 
statistische demografische gegevens rondom teamleden en teamleiders gepresenteerd. Vervolgens de 
een correlatie analyse tussen de onderzoeksvariabelen. Tot slot wordt de uitgevoerde regressie 
analyse gepresenteerd om vervolgens een conclusie over de gestelde hypothesen te geven.   
4.1. Beschrijvende statistiek 
De data is verzameld middels vragenlijsten in verschillende non-profit organisaties (zie 3.2.3). De data 
is uitgesplitst naar teamleiders en teamleden. De 60 teamleiders omvatten 31 mannen ( 52 %), 28 
vrouwen (47 %) en van 1 teamleider is het geslacht niet bekend. De teamleiders zijn voornamelijk HBO 
en WO opgeleid. De 360 teamleden omvatten 138 mannen ( 38 %), 217 vrouwen ( 60 %) en van 5 
teamleden is het geslacht niet bekend. De teamleden zijn voornamelijk MBO en HBO opgeleid. 
Onderstaand zijn de demografische gegevens van teamleden en teamleiders in tabellen 5 en 6 en 
figuur 5 weergegeven. Sommige variabelen zijn vanwege overzichtelijkheid ingedeeld in klassen. 
Tabel 5 : demografische gegevens 
 Teamleden Teamleider 
Geslacht frequentie percentage frequentie percentage 
vrouw 217 60 % 28 42 % 
man 138 38 % 31 46 % 
     
Leeftijd   
jaar 
(gem = 42,4 jaar ; SD = 11,8) (gem = 47,7  jaar ; SD = 9,8 ) 
frequentie percentage frequentie percentage 
18-27 34 9 % 2 3 % 
28-37 98 28 % 11 19 % 
38-47 87 25 % 12 20 % 
48-57 97 27 % 20 34 % 
58-67 37 11 % 14 24 % 
     
Opleiding frequentie percentage frequentie percentage 
vmbo/havo/vwo 13 3 % 1 2 % 
lbo 5 1 %   
mbo 123 35 % 8 14 % 
hbo 124 35 % 31 52 % 
wo 91 26 % 19 32 % 
     
Aanstelling frequentie percentage frequentie percentage 
vast 294 82 % 57 97 % 
tijdelijk 64 18 % 2 3 % 
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 Teamleden Teamleider 
Uren per week werkzaam 
uren/week 
(gem = 31,2 uren ; SD = 7,0) (gem = 37,0 uren ; SD = 2,8) 
frequentie percentage frequentie Percentage 
0-5 1 0,3 %   
6-10 5 1,4 %   
11-15 1 0,3 %   
16-20 27 8 %   
21-25 40 11 %   
26-30 69 19% 1 2 % 
31-35 71 20 % 7 12 % 
36-40 146 40 % 51 86 % 
     
Werkzaam voor organisatie 
jaren 
(gem = 11,3 jaren ; SD = 9,5) (gem = 11,6  jaren ; SD = 8,8) 
frequentie percentage frequentie percentage 
0-5 97 27 % 14 24 % 
6-10 114 32 % 18 31 % 
11-15 50 14 % 13 22 % 
15-20 38 11 % 5 8 % 
meer dan 20 57 16 % 9 15 % 
 
Tabel 6 : aantal leden in teams 
Grootte van het team  
leden 
(gem = 10,8 leden ; SD = 13,1) 
frequentie percentage 
0-5 20 34 % 
6-10 17 29 % 
11-15 13 22 % 
16-20 5 8 % 
21-25 4 7 % 
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4.2. Correlatie analyse 
De samenhang tussen de verschillende variabelen is weergegeven in onderstaande tabel 7. Naast de 
onafhankelijke en afhankelijke variabel zijn tevens de mediator en de controle variabelen 
weergegeven.  
Tabel 7 : gemiddelden, standaarddeviaties, correlaties en Cronbach alpha’s 
Variabelen gem SD 1 2 3 4 5 6 7 8 
1. leeftijd 
(N= 59) 
47,7 9,8 -        
2. psychologisch contract 
(N = 60) 
3,70 0,77 ,155 (0,89)       
3. team performance 
(N = 60) 
3,67 0,40 -,029 -,109 (0,75)      
4. team viability 
(N = 59) 
3,80 0,61 ,008 ,149 ,340** (0,77)     
5. betrokkenheid organisatie 
(N = 338) 
3,63 0,63 ,095 ,178 -,226 ,144 (0,77)    
6. betrokkenheid teamleider 
(N = 338) 
3,75 0,64 -,109 ,136 -,005 ,213 ,525** (0,86)   
7. team betrokkenheid 
(N = 338) 
3,75 0,59 -,024 -,018 ,137 ,238 ,269* ,366** (0,58)  
8. task interdependence 
(N = 338) 
3,52 0,72 ,192 -,020 ,035 ,074 -,110 -,047 -,057 (0,74) 
** correlatie is significant p<0,01 (2-tailed) 
 * correlatie is significant p<0,05 (2-tailed) 
 
Uit de correlatiematrix blijkt dat er een zwakke maar sterk significante positieve lineaire samenhang is 
te constateren tussen de beide afhankelijke variabelen team performance en team viability (r=0,340 
met p=0,008). Dit betekent dat bij een toename van team performance de team viability licht 
toeneemt. Tevens is er een zwakke positieve lineaire samenhang tussen de controle variabel team 
betrokkenheid en de beide mediatoren betrokkenheid met teamleider (r=0,366 met p=0,003) en 
betrokkenheid met organisatie (r=0,269 met p=0,033). Dit betekent dat bij een toename van team 
betrokkenheid de betrokkenheid naar organisatie en teamleider licht toeneemt. Tussen de mediatoren 
betrokkenheid teamleider en betrokkenheid organisatie is een redelijke mate van lineaire samenhang 
te zien dit sterk significant is (r=0,525 met p=0,000). Dit betekent dat bij een toename van 
betrokkenheid naar organisatie de betrokkenheid naar teamleider eveneens toeneemt en omgekeerd 
is dit eveneens het geval. De samenhang tussen de overige relaties is niet significant.  
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4.3. Regressie analyse 
Testen van de hypothesen wordt uitgevoerd via mediatie analyse zoals beschreven door Preacher & 
Hayes (2004), gebaseerd op Baron & Kenny (1986). Hierbij worden 4 stappen doorlopen: 
1. Aantonen dat de onafhankelijke variabele X correleert 
met de afhankelijke variabele Y (zie stap c ). 
2. Aantonen dat de onafhankelijke variabele X correleert 
met de mediator (zie stap a).  
3. Aantonen dat de mediator M effect heeft op de 
afhankelijke variabele Y (zie stap b). 
4. Om volledige mediatie aan te tonen dient het effect 
van de onafhankelijke variabele X op afhankelijke 
variabele Y gemedieerd door M nul te zijn (zie pad c’). 
In deze vier stappen worden de volgende variabelen gebruikt :  
Variabele X = Psychologische contractbreuk 
Variabele Y = Team performance (Y1) en team viability (Y2) 
Mediator M = betrokkenheid met organisatie (M1) en betrokkenheid met teamleider (M2) 
 
4.3.1. Invloed van psychologische contractbreuk op teamperformance 
In deze paragraaf worden hypothesen 1a, 2a en 3a getest waarbij overal de invloed psychologische 
contractbreuk op teamperformance aanbod komt. De resultaten zijn weergeven in tabellen 8 en 9. 
 
Tabel 8 : regressie tabel voor teamperformance gemedieerd naar betrokkenheid organisatie (H1a en H2a) 
 pad c 
(X  Y1) 
pad a 
(X  M1) 
pad b 
(M1  Y1) 
pad c’ 
(X  M1  Y1) 
Controle variabele 
   teambetrokkenheid 
   task   interdependence 
 
 
,143 (,145) 
,028 (,131) 
 
,181 (,135) 
-,035 (,123) 
 
,193 (,143) 
,019 (,128) 
 
,191 (,144) 
,019 (,129) 
Onafhankelijke var. 
   pc breuk 
 
 
-,040 (,067) 
 
,085 (,063) 
 
 
 
-,018 (,067) 
Mediator    
   betrokkenheid organisatie 
 
   
-,269 (,140) 
 
-,261 (,144) 
R2 
F 
,026 (,379) 
0,478 
,064 (,355) 
1,215 
,083 (,368) 
1,605 
,085 (,371) 
1,201 
Figuur 3: Mediatie analyse volgens Baron & Kenny (1986) 
waarden betreffen hier ongestandaardiseerde bèta’s en tussen haakjes standaard errors  
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Tabel 9: regressie tabel voor teamperformance gemedieerd naar betrokkenheid teamleider (H1a en 3a) 
  
    waarden betreffen hier ongestandaardiseerde bèta’s  en tussen haakjes standaard errors  
    * p < 0,05 
H1a Een breuk in het psychologisch contract tussen teamleider en de organisatie heeft een negatief 
effect op de teamperformance. 
In tabel 6 is weergegeven dat er een klein negatief effect (= -0,042) is van psychologische contractbreuk 
op de teamperformance echter deze is niet significant. Hypothese 1a is hiermee verworpen. 
H2a Een negatief effect van psychologische contractbreuk op teamperformance wordt gemedieerd 
door betrokkenheid met de organisatie. 
Door betrokkenheid van teamleden met de organisatie als mediator toe te passen is er een klein 
negatief indirect effect (= -0,027) van psychologische contractbreuk op de teamperformance 
waarneembaar (tabel 6) echter deze is niet significant. Hypothese 2a is hiermee verworpen. 
H3a Een negatief effect van psychologische contractbreuk op teamperformance wordt gemedieerd 
door betrokkenheid met de organisatie. 
De betrokkenheid van teamleden met de teamleiders als mediator laat een klein negatief indirect 
effect (= -0,043) zien van psychologische contractbreuk op de teamperformance (tabel 7) echter deze 
is niet significant. Hypothese 3a is hiermee verworpen. 
Vanwege de gering omvang van de data set is er een separate regressie uitgevoerd voor beide 
mediatoren.  
In figuur 4 zijn de directe en indirecte effecten van psychologische contractbreuk op teamperformance 
schematisch weergegeven. Geen van deze effecten echter zijn significant. 
 pad c 
(X  Y1) 
pad a 
(X  M2) 
pad b 
(M2  Y1) 
pad c’ 
(X  M2  Y1) 
Controle variabele 
   teambetrokkenheid 
   task   interdependence 
 
 
,143 (,145) 
,028 (,131) 
 
,297 (,135)* 
-,020 (,123) 
 
,159 (,151) 
,028 (,132) 
 
,154 (,153) 
,027 (,133) 
Onafhankelijke var. 
   pc breuk 
 
 
-,040 (,067) 
 
,068 (,063) 
 
 
 
-,038 (,068) 
Mediator    
   betrokkenheid teamleider 
 
   
-,049 (,146) 
 
-,036 (,149) 
R2 
F 
,026 (,379) 
0,478 
,101 (,354) 
1,982 
,022 (,380) 
0,392 
,027 (,383) 
,367 
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4.3.2. Invloed van psychologische contractbreuk op team viability 
In deze paragraaf worden hypothesen 1b, 2b en 3b getest waarbij overal de invloed psychologische 
contractbreuk op team viability aanbod komt. De resultaten zijn weergegeven in tabellen 10 en 11. 
 
    waarden betreffen hier ongestandaardiseerde bèta’s  en tussen haakjes standaard errors  
 
 
Tabel 10 : regressie tabel voor teamviability gemedieerd naar betrokkenheid organisatie (H1b en 2b) 
 pad c 
(X  Y2) 
pad a 
(X  M1) 
pad b 
(M1  Y2) 
pad c’ 
(X  M1  Y2) 
Controle variabele 
   teambetrokkenheid 
   task   interdependence 
 
 
,373 (,210) 
,095 (,190) 
 
,181 (,135) 
-,035 (,123) 
 
,342 (,212) 
,100 (,190) 
 
,343 (,214) 
,101 (,191) 
Onafhankelijke var. 
   pc breuk 
 
 
,028 (,097) 
 
,085 (,063) 
  
,014 (,099) 
Mediator    
   betrokkenheid organisatie 
 
   
,169 (,208) 
 
,163 (,214) 
R2 
F 
,063 (,550) 
1,180 
,064 (,355) 
1,215 
,073 (,547) 
1,385 
,073 (,552) 
1,025 
X: PC breuk teamleider 
M2: betrokkenheid teamleider 
M1: betrokkenheid organisatie 
H1a,b 
H2a,b 
H3a,b 
Figuur 4: visueel overzicht hypothesen 1a, 2a en 3a  - geen van de effecten is significant 
Y1: team performance 
direct effect 
-0,040 
 
indirect effect 
-0,018 
 
indirect effect 
-0,038 
 
0,085 
 
-0,269 
 
0,068 
 
-0,049 
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    waarden betreffen hier ongestandaardiseerde bèta’s  en tussen haakjes standaard errors  
H1b Een breuk in het psychologisch contract tussen teamleider en de organisatie heeft een negatief 
effect op de team viability. 
In tabel 8 is weergegeven dat er een klein positief effect (= 0,045) is van psychologische contractbreuk 
op de team  viability echter deze is niet significant. Hypothese 1b is hiermee verworpen. 
H2b Een negatief effect van psychologische contractbreuk op team viability wordt gemedieerd door 
betrokkenheid met de organisatie. 
Door betrokkenheid van teamleden met de organisatie als mediator toe te passen is er een klein 
positief indirect effect (= 0,029) van psychologische contractbreuk op de team viability waarneembaar 
(tabel 8) echter deze is niet significant. Hypothese 2b is hiermee verworpen. 
H3b Een negatief effect van psychologische contractbreuk op team viability wordt gemedieerd door 
betrokkenheid met de organisatie. 
De betrokkenheid van teamleden met de teamleiders als mediator laat een klein positief indirect effect 
(= 0,028) zien van psychologische contractbreuk op de team viability (tabel 9) echter deze is niet 
significant. Hypothese 3b is hiermee verworpen. 
Vanwege de gering omvang van de data set is er een separate regressie uitgevoerd voor beide 
mediatoren.  
In figuur 5 zijn de directe en indirecte effecten van psychologische contractbreuk op team viability 
schematisch weergegeven. Geen van deze effecten echter zijn significant. 
Tabel  11 : regressie tabel voor teamviability gemedieerd naar betrokkenheid teamleider (H1b en 3b) 
 pad c 
(X  Y2) 
pad a 
(X  M2) 
pad b 
(M2  Y2) 
pad c’ 
(X  M2  Y2) 
Controle variabele 
   teambetrokkenheid 
   task   interdependence 
 
 
,373 (,210) 
,095 (,190) 
 
,297 (,135)* 
-,020 (,123) 
 
,301 (,216) 
,099 (,188) 
 
,302 (,219) 
,100 (,190) 
Onafhankelijke var. 
   pc breuk 
 
 
,028 (,097) 
 
,068 (,063) 
  
,012 (,098) 
Mediator    
   betrokkenheid teamleider 
 
   
,243 (,209) 
 
,242 (,213) 
R2 
F 
,063 (,550) 
1,180 
,101 (,354) 
1,982 
,085 (,543) 
1,632 
,085 (,549) 
1,205 
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X: PC breuk teamleider 
M2: betrokkenheid teamleider 
M1: betrokkenheid organisatie 
H1a,b 
H2a,b 
H3a,b 
Figuur 5: visueel overzicht hypothesen 1b, 2b en 3b - geen van de effecten is significant 
Y2: team viability 
direct effect 
0,028 
 
indirect effect 
0,014 
 
indirect effect 
0,012 
 
0,085 
 
0,169 
 
0,068 
 
0,243 
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5. Conclusies en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk worden in paragraaf 5.1 eerst de conclusie van het onderzoek weergegeven. 
Vervolgens in paragraaf 5.2. een discussie over  de betrouwbaarheid en validiteit van de gebruikte 
methoden en de implicaties die voortkomen uit het onderzoek welke bijdragen aan bestaande 
wetenschappelijke kennis en theoretische bevindingen. In paragraaf 5.3 worden relevante praktische 
implicaties besproken en aanbevelingen voor vervolgonderzoek.  
5.1. Conclusie 
Binnen een organisatie zijn meerdere psychologische contracten te vinden. Psychologische contracten 
tussen organisatie en werknemers zijn van invloed op de prestaties van werknemers (Rousseau, 1995). 
Dit onderzoek heeft een focus op het psychologisch contract van de teamleider met de organisatie. 
Door de sterke invloed van de teamleider op het team is het te beargumenteren dat een breuk in het 
psychologisch contract tussen organisatie en teamleider een verandering tot gevolg heeft op de 
teameffectiviteit en daardoor consequenties heeft voor de organisatie. De te beantwoorden 
onderzoeksvraag hierbij is:  Wat is de invloed van een contractbreuk van de organisatie met de 
eerstelijns manager cq teamleider op de teameffectiviteit, specifiek performance en viability, en wat is 
de mediërende rol van betrokkenheid naar teamleider en organisatie van het team? 
In analogie met het theoretisch gegeven dat bij een psychologische contractbreuk tussen teamleider 
en teamleden een negatief effect op teameffectiviteit is aangetoond (Chen et al., 2008) is de aanname 
dat een psychologische contractbreuk van de organisatie met de teamleider, door de duale rol van de 
teamleider, eveneens een negatief effect heeft op de teameffectiviteit. De resultaten van dit 
onderzoek tonen echter geen significante effecten aan bij zowel teamperformance als teamviability. 
De mediërende factor van een grotere betrokkenheid van teamleden naar een teamleider dan naar de 
organisatie lijkt eveneens geen directe invloed te hebben op het presteren van het team. Weliswaar 
zal bij een psychologische contractbreuk in zijn algemeenheid het functioneren van de teamleider 
wijzigen en niet meer conform doelstellingen van de organisatie zijn, echter het anders functioneren 
van de teamleider door een psychologische contractbreuk hoeft met betrekking tot het aansturen van 
zijn team niet direct gevolgen te hebben voor het presteren van het team.    
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5.2. Discussie 
De resultaten in dit onderzoek zijn voornamelijk niet significante effecten. In onderstaande discussie 
worden verklaringen gezocht aan de hand van betrouwbaarheid, validiteit en beperkende factoren en 
zal weergegeven worden welke bijdragen aan wetenschappelijk onderzoek er zijn.  
5.2.1. Beperkingen van het onderzoek 
Gezien de noodzakelijke hoeveelheid data is alleen gebruik gemaakt van vragenlijsten separaat voor 
teamleiders en teamleden. Hierbij is ingezet op een grote betrouwbaarheid en een hoge interne 
validiteit door het gebruik van bestaande vragenlijsten.  
De betrouwbaarheid is voor de variabelen en mediatoren goed gezien de waarde van Cronbach’s 
Alpha. Factoranalyse laat voor zowel de variabelen als de mediatoren geen gemeenschappelijke factor 
zien. De intraclasscorrelatiecoëfficiënten ICC1 en ICC2 stellen achtereenvolgens voor de mate waarin 
het invullen van de vragenlijst beïnvloed wordt door werknemer te zijn van de organisatie en de mate 
waarin teamleden dezelfde score invullen. De ICC1 waarde is met een waarde rond de 0,1 laag 
waarmee gesteld kan worden dat werknemers niet beïnvloed worden. De ICC2 waarde is met een 
waarde rond de 0,4 aan de lage kant hetgeen betekent dat er weinig variantie zit tussen teamleden. 
Een hogere waarde zou voor de betrouwbaarheid beter zijn maar het is echter een normaal 
verschijnsel dat de variantie kleiner wordt als een grotere aantal teamleden de vragenlijsten invullen.  
De betrouwbaarheid zou vergroot kunnen worden door gebruik te maken van een tweede 
meetinstrument. 
De externe validiteit is niet zo groot als initieel bedoelt en wel door het feit dat uiteindelijk alleen teams 
uit non-profit organisaties de vragenlijsten hebben ingevuld. Met betrekking tot de gebruikte 
variabelen kan verwacht worden dat de resultaten niet eenduidig zijn als gevolg van verschillen tussen 
profit en non-profit organisaties. Bijvoorbeeld verschillen in beoordeling- en beloningssystematiek 
maken dat waar in profit organisaties prestaties van invloed zijn op salarissen, het salaris bij non-profit 
organisaties stijgt door regelgeving. Hierdoor is  de invloed van teamleiders bij een profit organisatie 
dus groter dan bij een non-profit organisatie. Dit zou een ander commitment tot gevolg kunnen 
hebben in de resultaten. Het geheel maakt in ieder geval dat de externe validiteit minder groot is dan 
voorzien en er geen uitspraak gedaan kan worden over de gevolgen van psychologische contractbreuk 
van teamleiders in een profit organisatie. 
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Bij het onderzoek zijn een aantal beperkingen te noemen. Allereerst verschillen de deelnemende 
teams in de dataverzameling qua aantallen sterk over de deelnemende organisaties en dit geldt tevens 
voor de grootte van teams is. In één organisatie, een zorginstantie, betreft het veel maar kleine teams 
terwijl het in een andere organisatie, een scholengemeenschap, enkele maar hele grote teams betreft. 
Het aantal deelnemende teamleiders die de vragenlijst hebben ingevuld verschilt daarmee sterk per 
organisatie en lijkt voor de doelstelling in totaliteit beperkt. Immers om de gevolgen van 
psychologische contractbreuk aan te tonen dienen er teamleiders in de dataset te zijn die een breuk 
ervaren maar tevens teamleiders die deze niet ervaren. De vraag wordt opgeroepen of het totaal 
aantal teamleiders dat heeft deelgenomen voldoende is om een betrouwbaar resultaat te meten.  
Op de tweede plaats kunnen respondenten de vragenlijsten niet anoniem invullen vanwege analyse 
doeleinden hetgeen als bezwaar wordt aangevoerd. Dit maakt dat vragenlijsten toch niet altijd geheel 
vrij ingevuld worden en derhalve niet altijd het juiste beeld weergeven.  
Op de derde plaats worden verschillende vragen in de vragenlijst als niet van toepassing ervaren 
binnen sommige organisaties en worden ze soms niet eenduidig geïnterpreteerd. Dit is ondanks de 
pilot en aanpassingen toch als zodanig door respondenten ervaren.  
Een vierde beperking betreft de betrouwbaarheid van de mediatoren en controle variabelen. Ondanks 
een goede Cronbach Alpha blijken de icc waarden laag waardoor her-testen niet eenduidig zullen zijn 
met de eerste testen. Dit zou met name het mediërend effect minder betrouwbaar maken.   
5.2.2. Bijdrage aan wetenschappelijk onderzoek 
Een breuk in het psychologisch contract tussen werkgever en werknemer heeft als gevolg dat de 
werknemer zich minder betrokken voelt en de doelstellingen van de werkgever niet meer nastreeft 
(Robin & Rousseau, 1994). In de duale rol van de teamleider, als werkgever en werknemer, zal een 
psychologische contractbreuk van de teamleider met de organisatie er voor zorgen de het leiderschap 
van de teamleider richting team niet bijdraagt aan het nastreven van de doelstellingen van de 
organisatie. Het onderzoek toont echter bij een psychologische contractbreuk tussen teamleider en 
organisatie geen invloed aan op de team performance en team viability. De mediërende factoren van 
betrokkenheid van teamleden naar teamleider en organisatie zijn eveneens niet van invloed. Ondanks 
de sterkere invloed die teamleider heeft op het team ten opzichte van de organisatie is er geen 
significante wijziging op de team performance en team viability bij een psychologische contractbreuk 
tussen teamleider en organisatie. Dit impliceert dat ondanks een psychologische contractbreuk tussen 
organisatie en teamleider de duale rol van de teamleider het team niet zodanig beïnvloedt  dat dit ten 
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koste gaat van het nastreven van de teamdoelen en dat de team performance en team viability bij 
teams in de non-profit sector niet aantoonbaar wijzigen.   
5.3. Aanbevelingen 
De gestelde hypothesen zijn als niet significant getoetst waarmee niet eenduidig is aangetoond dat 
een correlatie tussen psychologische contractbreuk van de teamleider en teameffectiviteit niet 
bestaat. De niet significante resultaten maken in die zin een bijdrage beperkt echter hierdoor lijkt het 
wel noodzakelijk de dataverzameling kritisch te bekijken. Enerzijds lijkt het noodzakelijk grotere 
aantallen teams te bevragen en anderzijds lijkt nog een vorm van dataverzameling noodzakelijk. Wel 
bevestigd het onderzoek correlaties tussen verschillende vormen van betrokkenheid, te weten naar 
team, teamleden en organisatie. En de correlatie tussen teamperformance en teamviability wordt 
bevestigd. Dit was reeds bekend uit voorgaande onderzoeken. 
Praktisch impliceert dit onderzoek dat er bij een psychologische contractbreuk van de teamleider met 
de organisatie er niet direct iets merkbaar hoeft te veranderen in de uitvoering dan wel opbrengst van 
een team. Het team functioneert hierin zelfstandig en zal ondanks een eventuele verandering in 
aansturing door de teamleider de organisatie niet benadelen in het nastreven van de doelen van de 
organisatie. De organisatie hoeft derhalve geen nadeel te ondervinden bij een conflict met een 
teamleider. Hierin zal wellicht een onderscheid te maken vallen tussen grote en kleine teams omdat 
te bediscussiëren is dat in een klein team de teamleden minder afhankelijk van een teamleider kunnen 
functioneren dan in een groot team en dat bij een klein team de organisatie meer benadeeld wordt 
dan bij een groot team in het geval van een psychologische contractbreuk. Voor de organisatie blijft 
het belangrijk om bij een psychologische contractbreuk met de teamleider het team rechtstreeks te 
benaderen en hiermee eventueel nadeel bij het nastreven van de doelen van de organisatie te 
verkleinen.  
Vervolgonderzoek kan zich richten op het verbeteren van de niet-significante resultaten en 
beperkingen die binnen dit onderzoek zijn genoemd. Hierin worden de volgende aanbevelingen 
gegeven:  
 Er is slechts onderzoek verricht binnen non-profit organisaties. Het betrekken van profit 
organisaties geeft wellicht een ander en completer beeld. 
 Het aantal respondenten, specifiek teamleden, was aanzienlijk. De vraag is of het aantal teams en 
daarmee teamleden voldoende zijn geweest om duidelijke significante correlaties te vinden. Een 
groter aantal teamleiders zou wellicht beter zijn. 
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 Teams zullen altijd in grootte verschillen echter de teams die bevraagd zijn varieerden van 2 tot 30 
teamleden waarbij is aan te nemen dat de groepsdynamiek, interactie en betrokkenheid onderling 
en met de teamleider aanzienlijk kunnen verschillen. Evenwichtigere aantallen is een aanbeveling. 
 De invloed van de teamleider op de teamperformance kan afhankelijk kunnen zijn van de zelfsturing 
en eigenaarschap van het team. Daar waar een team zelfstandiger opereert is de invloed van de 
teamleider lager en dat is in dit onderzoek niet meegenomen.  
 Hoewel moeilijk vanwege de grote dataverzameling bij dit type onderzoek zou een vorm van 
triangulatie kunnen aangeven in hoeverre de door respondenten ingevulde vragenlijsten wenselijke 
dan wel reële antwoorden opleveren. Psychologische contractbreuk vergt dat respondenten dit 
durven invullen zeker waar het niet anonieme vragenlijsten betreft.  
Gebaseerd op theorie is het aannemelijk dat een breuk in het psychologisch contract tussen 
organisatie en teamleider gevolgen kan hebben voor de teamperformance door de invloed van de 
teamleider op het team. Dit onderzoek leert echter dat de niet-significante resultaten dit niet 
ondersteunen. In die zin blijft het voor een organisatie van belang te bepalen of en in welke mate deze 
invloed aanwezig is omdat de opbrengsten van de organisatie hiervan afhankelijk zijn. Tevens is de 
implicatie dat teams wel in staat zouden zijn, ondanks ontevredenheid van de teamleider over de 
organisatie, onafhankelijk de teamdoelen te blijven nastreven hetgeen voordelig is voor de organisatie. 
Voor meer duidelijkheid is vervolgonderzoek noodzakelijk. 
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BIJLAGEN 
 
1. Vragenlijst teamleden 
2. Vragenlijst teamleiders 
3. Gevalideerde vragenlijsten onderzoeksvariabelen 
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Bijlage 1 : vragenlijst teamleden 
Algemene informatie  
Uw naam (voor- en achternaam)    ________________________ 
(Deze informatie komt NIET bij uw leidinggevende of organisatie terecht) 
 
Uw geslacht:       0 man  0 vrouw 
 
 
Uw leeftijd:       _____ jaar 
 
 
Wat is uw hoogst afgeronde opleiding?    0 middelbaar (voortgezet) onderwijs 
        0 lager (beroeps) onderwijs 
        0 middelbaar (beroeps) onderwijs 
        0 hoger (beroeps) onderwijs 
        0 wetenschappelijk onderwijs 
 
 
Hoeveel uren werkt u (contractueel) per week voor  
deze organisatie?      ______ uren per week 
 
 
Heeft u een vast of tijdelijk contract bij deze organisatie? 0 vast  0 tijdelijk 
(een tijdelijk contract is een contract met een specifieke  
einddatum, zoals een jaarcontract of een uitzendcontract) 
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Hoe lang bent u al werkzaam voor deze organisatie?  ______ jaren _____  maanden 
 
 
Hoe lang bent u al werkzaam binnen dit team?   ______ jaren _____ maanden 
 
 
Werkt u in ploegendiensten of roosters?   0 ja  0 nee 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Op de volgende pagina’s staan de overige vragen. Lees de vragen goed door, maar denk niet te lang 
na over uw antwoorden. Succes!   
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1. Stellingen over uzelf 
 
A. De eerste stellingen hebben te maken met uw persoon en het werk dat u doet. Geef aan in 
hoeverre u het eens bent met de onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee eens Helemaal   
mee eens 
1. Het is waarschijnlijk dat de gevolgen van mijn werk 
behoorlijk veel invloed hebben op het leven van 
andere mensen.  
o  o  o  o  o  
2. Mijn baan is erg betekenisvol en belangrijk voor 
anderen. o  o  o  o  o  
3. Mijn baan heeft een grote impact op mensen buiten 
de organisatie. o  o  o  o  o  
4. Het werk dat ik uitvoer heeft een belangrijke 
invloed op mensen buiten de organisatie. o  o  o  o  o  
5. Door mijn werk draag ik bij aan het algemeen 
belang. o  o  o  o  o  
6. In mijn werk draag ik bij aan het oplossen van 
andermans problemen.   o  o  o  o  o  
7. Door mijn werk draag ik bij aan het bereiken van 
meer solidariteit in onze samenleving.  o  o  o  o  o  
 
B. De volgende twee blokken met stellingen hebben te maken met uw arbeidsmotivatie. Geef aan 
in hoeverre u het eens bent met de onderstaande stellingen. 
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Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee eens Helemaal   
mee eens 
1. Ik bewonder mensen die betrokken zijn bij 
activiteiten die de samenleving verder helpen.  o  o  o  o  o  
2. Het is belangrijk om bij te dragen aan activiteiten die 
sociale problemen aanpakken.  o  o  o  o  o  
3. Het op een betekenisvolle manier dienen van het 
algemeen belang is erg belangrijk voor mij.  o  o  o  o  o  
4. Ik vind het belangrijk om bij te dragen aan het 
gemeenschappelijk belang. o  o  o  o  o  
5. Ik denk dat het erg belangrijk is dat iedereen gelijke 
kansen heeft. o  o  o  o  o  
 
     
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee eens Helemaal   
mee eens 
6. Het is belangrijk dat burgers kunnen vertrouwen op 
een stabiel aanbod van openbare voorzieningen.  o  o  o  o  o  
7. Bij het ontwikkelen van maatschappelijk beleid 
moet altijd rekening gehouden worden met de 
belangen van toekomstige generaties.  
o  o  o  o  o  
8. Voor een ambtenaar is het essentieel om ethisch te 
handelen. o  o  o  o  o  
9. Ik voel mee met de lastige situatie van de 
minderbedeelden. o  o  o  o  o  
10. Ik leef mee met mensen die het moeilijk hebben.  o  o  o  o  o  
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11. Ik word erg kwaad wanneer ik zie dat andere 
mensen oneerlijk behandeld worden. o  o  o  o  o  
12. Het is erg belangrijk om rekening te houden met het 
welzijn van anderen. o  o  o  o  o  
13. Ik ben bereid offers te brengen ten behoeve van de 
samenleving.  o  o  o  o  o  
14. Ik geloof in het stellen van de burgerlijke plicht 
boven het eigenbelang. o  o  o  o  o  
15. Ik ben bereid om persoonlijk verlies te riskeren om 
de samenleving te helpen. o  o  o  o  o  
16. Ik zou instemmen met een goed plan dat zorgt voor 
een beter leven voor de armen, ook als mij dit geld 
kost.  
o  o  o  o  o  
C.  De stellingen behorende bij de volgende vraag hebben betrekking op het werk dat u doet. Geef 
voor elke stelling aan of u het eens bent met deze reden om uw huidige werk te doen.  
 
 
Helemaal 
oneens Oneens Neutraal Eens 
Helemaal  
eens 
1. Ik doe dit werk omdat ik het werk heel leuk vind om 
te doen. o  o  o  o  o  
2. Omdat deze baan een bepaalde manier van leven 
mogelijk maakt. o  o  o  o  o  
3. Omdat ik plezier heb in mijn werk. 
 
o  o  o  o  o  
4. Omdat deze baan het mij mogelijk maakt veel geld te 
verdienen. 
 
o  o  o  o  o  
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee eens Helemaal   
mee eens 
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5. Voor de plezierige momenten die deze baan mij 
brengt. 
 
o  o  o  o  o  
6. Ik heb deze baan vanwege het salaris. 
 
o  o  o  o  o  
 
D. De volgende stellingen hebben betrekking op uw veranderbereidheid. Houdt u bij het 
beantwoorden dus de meest recente organisatieveranderingen in het achterhoofd.  Geef aan in 
hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal mee 
oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal   
mee eens 
1. Plannen voor toekomstige verbeteringen leveren 
meestal niet veel op. 
 
o  o  o  o  o  
2. Ik denk dat de meeste veranderingen een negatieve 
invloed hebben op onze klanten. 
 
o  o  o  o  o  
3. De meeste veranderingen die problemen moeten 
oplossen brengen niet veel goeds. 
 
o  o  o  o  o  
4. Het merendeel van de veranderingen is over het 
algemeen een goede zaak. 
 
o  o  o  o  o  
5. Ik heb er vertrouwen in dat veranderingen tot de 
gewenste uitkomsten kunnen leiden. 
 
o  o  o  o  o  
6. Ik heb een goed gevoel over de veranderingen. 
 
o  o  o  o  o  
7. Ik ervaar de veranderingen als iets positiefs. 
 
o  o  o  o  o  
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8. Ik ervaar de veranderingen als verfrissend. 
 
o  o  o  o  o  
9. Ik ben opgetogen over de  veranderingen. 
 
o  o  o  o  o  
10. Ik ben bereid een duidelijke bijdrage te leveren aan 
de veranderingen. 
 
o  o  o  o  o  
11. Ik wil me inzetten voor dit veranderingsproces. 
 
o  o  o  o  o  
12. Ik ben bereid om energie te steken in deze 
veranderingen. 
o  o  o  o  o  
 
 
E. De stellingen behorende bij de volgende vraag hebben betrekking op het werk dat u doet. Geef 
voor elke stelling aan of u het eens bent met deze reden om uw huidige werk te doen.  
 
 
Helemaal 
oneens Oneens Neutraal Eens 
Helemaal  
eens 
1. Ik kan goed omgaan met moeilijke situaties en 
tegenslagen op het werk. 
 
o  o  o  o  o  
2. Ik werk aan het bijhouden van en up-to-date 
houden van mijn vakkennis. 
 
o  o  o  o  o  
3. Ik werk aan het bijhouden van mijn  vaardigheden. 
 
o  o  o  o  o  
4. Ik ben in staat om goed om te gaan met onzekere 
en onvoorspelbare situaties op het werk. 
 
o  o  o  o  o  
5. Wanneer er veranderingen in mijn werk 
plaatsvinden, pas ik me makkelijk aan. 
o  o  o  o  o  
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F. Onderstaande termen hebben betrekking op hoe u vindt dat u uw werk doet of hoe u zich in uw 
werk voelt. Kruis voor  elke stelling aan wat voor u van toepassing is. Hierbij geldt dat hoe meer 
naar rechts of links het kruisje des meer de term die dicht bij het kruisje staat van toepassing is.  
 
Op mijn werk heb ik/ben ik… 
      
 
1. Kansen o  o  o  o  o  
Geen 
groeimogelijkheden 
2. Onzekerheid o  o  o  o  o  
Zekerheid 
3. Ervaring o  o  o  o  o  
Geen ervaring 
4. Opleidings- 
mogelijkheden 
o  o  o  o  o  
Geen opleidings-
mogelijkheden 
5. Kennis o  o  o  o  o  
Onwetend 
6. Geheimen o  o  o  o  o  
Communicatie 
7. Argumenten o  o  o  o  o  
Discussie 
8. Autoriteit o  o  o  o  o  
Geen autoriteit 
9. Doelen o  o  o  o  o  
Wanorde 
10. Eerlijkheid o  o  o  o  o  
Oneerlijkheid 
11. Invloed o  o  o  o  o  
Niets te zeggen 
12. Samenwerking o  o  o  o  o  
Weerstand 
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G. Onderstaande termen hebben betrekking op hoe u vindt dat u uw werk doet of hoe u zich in uw 
werk voelt. Kruis voor  elke stelling aan wat voor u van toepassing is waarbij geldt dat hoe meer 
naar rechts of links het kruis des meer is van toepassing wat dicht bij het kruis staat.  
 
Op mijn werk voel ik mij… 
      
 
1. Gewaardeerd o  o  o  o  o  
Gestraft 
2. Beperkt o  o  o  o  o  
Gestimuleerd 
3. Aangemoedigd o  o  o  o  o  
Ontmoedigd 
4. Gerespecteerd o  o  o  o  o  
Niet gerespecteerd 
5. In control o  o  o  o  o  
Ontredderd 
6. Een leerling o  o  o  o  o  
Een meester 
7. Betrokken o  o  o  o  o  
Genegeerd 
8. Gecomplimenteerd o  o  o  o  o  
Bekritiseerd 
 
 
2. Stellingen over uw team 
De volgende blokken met stellingen gaan allemaal over het team waarin u werkt, of de teamgenoten 
met wie u samenwerkt in uw team. Onder “team” kunt u ook uw afdeling/departement etc. verstaan. 
Het is de groep mensen waarmee u samenwerkt om een gemeenschappelijk doel te bereiken. 
 
A. De volgende stellingen hebben betrekking op uw teamgenoten. Geef aan in hoeverre u het eens 
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dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee eens Helemaal   
mee eens 
1. Mijn teamgenoten hebben een duidelijke visie op 
wie en wat ons team is.  o  o  o  o  o  
2. Mijn teamgenoten worden gedreven door hogere 
doelen of idealen.  o  o  o  o  o  
3. Mijn teamgenoten tonen enthousiasme voor mijn 
inspanningen.  o  o  o  o  o  
4. Mijn teamgenoten moedigen mij aan om ideeën 
waar nooit aan is getwijfeld te heroverwegen.  o  o  o  o  o  
5. Mijn teamgenoten gebruiken meerdere 
perspectieven om problemen op te lossen.  o  o  o  o  o  
6. Mijn teamgenoten moedigen mij aan om boven de 
norm te presteren. o  o  o  o  o  
Cohesie 
 
     
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee eens Helemaal   
mee eens 
7. Mijn teamgenoten en ik hebben duidelijke 
afspraken en houden ons er ook aan als we 
samenwerken.  
o  o  o  o  o  
8. Als ik goed presteer, dan zullen mijn teamgenoten 
een hogere beloning aanbevelen. o  o  o  o  o  
9. Mijn teamgenoten geven mij positieve feedback als 
ik goed presteer.  o  o  o  o  o  
10. Mijn teamgenoten geven mij speciale erkenning als 
ik uitzonderlijk goed presteer.  o  o  o  o  o  
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11 Mijn teamgenoten besluiten samen met mij welke 
prestatiedoelen ik heb.  o  o  o  o  o  
12 Mijn teamgenoten en ik werken samen in de 
besluitvorming wat mijn prestatiedoelen zouden 
moeten zijn.  
o  o  o  o  o  
13 Mijn teamgenoten en ik gaan er samen voor zitten 
om tot overeenstemming te komen ten aanzien van 
mijn prestatiedoelen.  
o  o  o  o  o  
14 Mijn teamgenoten werken samen met mij aan de 
ontwikkeling van mijn prestatiedoelen.  o  o  o  o  o  
 
B. De volgende stellingen hebben betrekking op de doelen en samenwerking in uw team. Geef aan 
in hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal   
mee eens 
1. Ik heb informatie en advies nodig van mijn teamleden 
om mijn werk te kunnen voltooien. 
 
o  o  o  o  o  
2. Mijn teamleden hebben informatie en advies 
van mij nodig om hun werk te kunnen 
voltooien. 
 
o  o  o  o  o  
3. Ik heb een individuele baan; ik hoef zelden het werk 
van mijn teamleden te controleren of samen te 
werken. 
 
o  o  o  o  o  
4. Ik ben afhankelijk van mijn teamleden voor de 
voltooiing van mijn werk. 
 
o  o  o  o  o  
5. 
Ik heb vertrouwen in de capaciteiten van mijn team 
om de taken goed af te kunnen ronden. o  o  o  o  o  
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Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee eens Helemaal   
mee eens 
6. 
Mijn team is in staat om moeilijke taken uit te voeren 
als we de noodzakelijke inspanning verrichten. 
 
o  o  o  o  o  
7. 
Ik heb wel vertrouwen dat mijn team onverwachte 
problemen effectief kan oplossen. 
 
o  o  o  o  o  
8. 
Mijn team is deskundig om taken op te lossen. 
 o  o  o  o  o  
 
 
 
 
 
C. De volgende stellingen hebben betrekking op uw teamgenoten. Geef aan in hoeverre u het eens 
dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee eens Helemaal   
mee eens 
1. Mijn teamgenoten moedigen mij aan om een 
oplossing voor problemen te vinden zonder 
supervisie.  
o  o  o  o  o  
2. Mijn teamgenoten dringen er op aan om mijn eigen 
verantwoordelijkheid te nemen.  o  o  o  o  o  
3. Mijn teamgenoten moedigen mij aan om nieuwe 
dingen te leren.  o  o  o  o  o  
4. Mijn teamgenoten moedigen mij aan om mijzelf een 
schouderklopje te geven bij een nieuwe uitdaging.  o  o  o  o  o  
5. Mijn teamgenoten moedigen mij aan om samen te 
werken met andere collega’s in het team.  o  o  o  o  o  
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6. Mijn teamgenoten adviseren mij om mijn 
inspanningen te coördineren met andere collega’s 
in het team.  
o  o  o  o  o  
7. Ik identificeer me sterk met de andere leden van 
mijn team.  o  o  o  o  o  
8. Ik zou graag nog lang in dit team willen blijven  
werken. o  o  o  o  o  
9. ik vind het niet leuk om deel uit te maken van dit 
team. o  o  o  o  o  
10. Ik voel me emotioneel betrokken bij dit team.  o  o  o  o  o  
 
 
 
D. De volgende stellingen hebben betrekking op de mate van intimidatie in uw team. Geef aan in 
hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal   
mee eens 
1. Mijn teamgenoten proberen mij te beïnvloeden door 
bedreiging en intimidatie.  o  o  o  o  o  
2. Ik voel mij geïntimideerd door het gedrag van mijn 
teamgenoten.  o  o  o  o  o  
3. Mijn teamgenoten kunnen behoorlijk intimiderend 
zijn.  o  o  o  o  o  
4. Als mijn werk niet in orde is, wijzen mijn 
teamgenoten mij hier op.  o  o  o  o  o  
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E. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over uw team en de organisatie waar u werkt. 
Geef aan in hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal   
mee eens 
1. We plannen de uitvoering van onze 
werkzaamheden zelf. o  o  o  o  o  
2. We zorgen voor duidelijkheid van de rollen en 
verantwoordelijkheden van elk teamlid. o  o  o  o  o  
3. Wij beoordelen de effectiviteit van het 
functioneren van ons team. o  o  o  o  o  
4. We zien toe op het resultaat van ons werk. o  o  o  o  o  
5. We moedigen onze teamgenoten aan als ze het 
goed doen. o  o  o  o  o  
6. We erkennen de bijdragen van onze teamleden. o  o  o  o  o  
7. We zoeken naar betere manieren om het werk te 
doen. o  o  o  o  o  
8. We voeren nieuwe manieren door om ons werk te 
doen. o  o  o  o  o  
9. Vaak worden medewerkers betrokken bij de 
beslissingen om nieuw beleid in te voeren. o  o  o  o  o  
10. Vaak kunnen medewerkers meebeslissen over het 
nieuwe beleid. o  o  o  o  o  
12. Vaak kunnen werknemers meebeslissen over 
promotie van medewerkers. o  o  o  o  o  
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3. Stellingen over uw organisatie en leidinggevende 
De laatste blokken met vragen gaan over de organisatie waar u uw dagelijkse werkzaamheden 
verricht (dat hoeft dus niet uw werkgever te zijn), en over uw direct leidinggevende, de persoon 
waaraan u verantwoording aflegt.  
 
A. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over hoe u zich verhoudt tot de organisatie 
waar u uw werkzaamheden verricht. Geef aan in hoeverre u het eens dan wel oneens bent met 
onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal   
mee eens 
1. Deze organisatie betekent veel voor mij.  o  o  o  o  o  
2. Ik voel me echt verbonden met deze organisatie. o  o  o  o  o  
3. Ik ben er trots op dat ik deel uitmaak van deze 
organisatie. o  o  o  o  o  
4. Ik voel me niet emotioneel betrokken bij de 
organisatie. o  o  o  o  o  
5. Ik ervaar problemen van deze organisatie als mijn 
eigen problemen. o  o  o  o  o  
6. Ik voel me niet thuis bij deze organisatie. o  o  o  o  o  
7. Voordat een leidinggevende een besluit heeft 
goedgekeurd kan in deze organisatie weinig actie 
ondernomen worden. 
o  o  o  o  o  
8. Een persoon die graag zijn of haar eigen 
beslissingen neemt, zal in deze organisatie snel 
worden ontmoedigd. 
o  o  o  o  o  
9. Zelfs kleine zaken moeten worden doorverwezen 
naar een hoger geplaatst persoon, voordat er een 
definitief besluit wordt genomen. 
o  o  o  o  o  
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10. Bij alles wat ze doen, moeten medewerkers hun 
leidinggevende om toestemming vragen. o  o  o  o  o  
11. Voor elke beslissing die medewerkers in deze 
organisatie nemen, is goedkeuring van de 
leidinggevende nodig. 
o  o  o  o  o  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
B. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over uw leidinggevende. Geef aan in hoeverre 
u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal 
mee eens 
1. Ik heb een gevoel van respect voor mijn 
leidinggevende.  o  o  o  o  o  
2. Ik waardeer mijn leidinggevende. o  o  o  o  o  
3. Ik ben er trots op om met mijn leidinggevende te 
werken. o  o  o  o  o  
4 Mijn leidinggevende betekent veel voor me. o  o  o  o  o  
5. Ik voel me niet gebonden aan mijn 
leidinggevende.  o  o  o  o  o  
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6. Ik heb weinig waardering voor mijn 
leidinggevende. o  o  o  o  o  
 
 
 
C. In de onderstaande tabel staan wederom stellingen die gaan over uw organisatie. Geef aan in 
hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal   
mee eens 
1. 
Mijn team wordt onder druk gezet door mijn 
organisatie om veranderingen door te voeren. 
 
o  o  o  o  o  
2. 
Mijn team wordt gedwongen deel te nemen aan 
veranderingsprocessen. 
 
o  o  o  o  o  
3. 
Als er gekozen moet worden tussen verandering 
of stabiliteit, dan wordt mijn team onder druk 
gezet om te doen wat het beste is voor de 
werkgever. 
 
o  o  o  o  o  
4. De organisatie heeft een groot aantal geschreven 
regels en beleid. o  o  o  o  o  
5. De organisatie werkt met vaste 
functieomschrijvingen. o  o  o  o  o  
6. Regels en procedures zijn opgenomen in 
handleidingen. o  o  o  o  o  
7. Ik moet schriftelijke verslagen of rapportages 
maken. o  o  o  o  o  
8. De organisatie werkt met een formeel 
introductieprogramma voor nieuwe werknemers  o  o  o  o  o  
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D. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over uw leidinggevende. Geef aan in hoeverre 
u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal   
mee eens 
1. Mijn leidinggevende heeft een duidelijke visie op 
wie en wat ons team is.  o  o  o  o  o  
2. Mijn leidinggevende wordt gedreven door hogere 
doelen of idealen.  o  o  o  o  o  
3. Mijn leidinggevende toont enthousiasme voor 
mijn inspanningen.  o  o  o  o  o  
4. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om ideeën 
waar nooit aan is getwijfeld te heroverwegen.  o  o  o  o  o  
5. Mijn leidinggevende gebruikt meerdere 
perspectieven om problemen op te lossen.  o  o  o  o  o  
6. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om boven de 
norm te presteren.  o  o  o  o  o  
7. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om een 
oplossing voor problemen te vinden zonder 
supervisie.  
o  o  o  o  o  
8. Mijn leidinggevende dringt er op aan om mijn 
eigen verantwoordelijkheid te nemen.  o  o  o  o  o  
9. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om nieuwe 
dingen te leren.  o  o  o  o  o  
10. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om mijzelf 
een schouderklopje te geven bij een nieuwe 
uitdaging.  
o  o  o  o  o  
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11. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om samen te 
werken met mijn teamgenoten.  o  o  o  o  o  
12. Mijn leidinggevende adviseert mij om mijn 
inspanningen te coördineren met mijn 
teamgenoten.  
o  o  o  o  o  
13. Mijn leidinggevende dringt er op aan om als een 
team samen te werken met mijn teamgenoten. o  o  o  o  o  
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Bijlage 2 : vragenlijst teamleiders 
Algemene informatie  
 
Uw geslacht:       0 man  0 vrouw 
 
Uw leeftijd:       _____ jaar 
 
Wat is uw hoogst afgeronde opleiding?    0 middelbaar (voortgezet) onderwijs 
        0 lager (beroeps) onderwijs 
        0 middelbaar (beroeps) onderwijs 
        0 hoger (beroeps) onderwijs 
        0 wetenschappelijk onderwijs 
 
Hoeveel uren werkt u (contractueel) per week voor  
deze organisatie?      ______ uren per week 
 
 
Heeft u een vast of tijdelijk contract bij deze organisatie? 0 vast  0 tijdelijk 
(een tijdelijk contract is een contract met een specifieke  
einddatum, zoals een jaarcontract of een uitzendcontract) 
 
 
Hoe lang bent u al werkzaam voor deze organisatie?  ______ jaren _____  maanden 
 
 
Hoeveel teamleden heeft het team waaraan u    ____ teamleden 
leiding geeft (uzelf niet meegerekend)?  
        
Op de volgende pagina’s staan de overige vragen. Lees de vragen goed door, maar denk niet te 
lang na over uw antwoorden. Succes!   
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1. De volgende vragen hebben betrekking op uw werkgever. 
 
A. De volgende stellingen hebben betrekking op uw relatie met uw organisatie. Geef aan in 
hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal   
mee eens 
1. Mijn werkgever is sinds dat ik in dienst ben bij de 
organisatie bijna alle beloftes nagekomen. 
 
o  o  o  o  o  
2. Ik heb het gevoel dat mijn werkgever alles is 
nagekomen wat me beloofd is bij mijn indiensttreding. 
 
o  o  o  o  o  
3. Tot nu toe is mijn werkgever succesvol geweest in het 
nakomen van beloftes aan mij. 
 
o  o  o  o  o  
4. Ik heb niet alles ontvangen van de dingen die me wel 
beloofd waren in ruil voor mijn bijdrage aan de 
organisatie. 
 
o  o  o  o  o  
5. Mijn werkgever heeft veel beloftes gebroken, ondanks 
dat ik mij hield aan de dingen die van mij verwacht 
werden.  
 
o  o  o  o  o  
 
 2. Vragen betreffende uw team 
De volgende vragen hebben betrekking op het presteren van het team waaraan u leiding geeft.  
A. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over het functioneren van het team waaraan u 
leiding geeft. Geef aan in hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
Houdt u bij het beantwoorden de meest recente organisatieveranderingen in het achterhoofd. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal   
mee eens 
1. Dit team is gewend aan de nieuwe manier 
van werken en de nieuwe organisatie die 
is ontstaan als gevolg van de verandering. 
 
o  o  o  o  o  
2. Dit team kan zich goed vinden in het doel 
van de verandering. 
 
o  o  o  o  o  
3. Mijn mening is dat de verandering bij dit 
team volledig geslaagd is. 
 
o  o  o  o  o  
4. Na de doorvoering van de verandering 
werkt dit team effectiever dan voorheen. 
 
o  o  o  o  o  
5. Naar mijn mening is het gehele 
verandertraject binnen de geplande tijd 
uitgevoerd. 
 
o  o  o  o  o  
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6. Het hele team is betrokken geweest tijdens het 
verandertraject. o  o  o  o  o  
B. De volgende stellingen hebben betrekking op de prestaties van het team waaraan u leiding geeft. 
Geef aan hoe u de prestaties van het team waardeert.  
 
Cohesie 
 
Heel erg 
slecht 
Slecht Neutraal Goed Uitstekend 
1. De efficiëntie van mijn team is …. 
 o  o  o  o  o  
2. De kwaliteit van de output van mijn team 
is …. 
 
o  o  o  o  o  
3. De vervulling van de doelen van mijn 
team is .. 
 
o  o  o  o  o  
4. De productiviteit van mijn team is …. 
 o  o  o  o  o  
5. De algehele prestatie van mijn team is …. 
 o  o  o  o  o  
6. Het nakomen van deadlines door mijn team is… 
 o  o  o  o  o  
7. Het bewust omgaan met de kosten door 
mijn team is … 
 
o  o  o  o  o  
 
 
C. In de onderstaande tabel staan wederom stellingen die gaan over het functioneren van het team 
waaraan u leiding geeft. Geef aan in hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande 
stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal   
mee eens 
1. De leden van dit team zijn in staat zich 
aan te passen aan veranderingen die zich 
voordoen in de omgeving van hun team. 
 
o  o  o  o  o  
2. Wanneer de leden van dit team tegen een 
probleem aanlopen, zijn ze in staat dit 
probleem op te lossen.  
 
o  o  o  o  o  
3. Nieuwe teamleden worden gemakkelijk 
opgenomen in het team. 
 
o  o  o  o  o  
4. De leden van dit team kunnen nog lang 
met elkaar samenwerken.  
 
o  o  o  o  o  
 
Op de volgende pagina staan de vragen over uw teamleden 
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Bijlage 3 : gevalideerde vragenlijsten onderzoeksvariabelen 
PSYCHOLOGISCHE CONTRACTEN 
1. Almost all the promises made by my employer during recruitment have been kept  so far. 
2. I feel that my employer has come through in fulfilling the promises made to me when I was 
hired. 
3. So far my employer has done an excellent job of fulfilling its promises to me. 
4. I have not received everything promised to me in exchange for my contributions 
5. My employer has broken many of its promises to me even though I've upheld my side of the 
deal 
5-puntsschaal waarbij 1=sterk niet mee eens  en 5=sterk mee eens 
 
TEAMPERFORMANCE 
Vijf indicatoren 
1. Behalen van prestatie doelen 
2. Productiviteit 
3. Kwaliteit van het geleverde werk 
4. Behalen van deadlines 
5. Binnen financiële kaders werken 
5-punts schaal  waarbij 1=erg laag en 5=erg hoog 
 
TEAM VIABILITY 
1. Teamleden passen zich aan naar de veranderingen die binnen de werkomgeving 
plaatsvinden. 
2. Als zich een probleem voordoet lukt het de teamleden dit op te lossen. 
3. Nieuwe teamleden kunnen makkelijk integreren in dit team 
4. De leden van dit team kunnen gedurende een lange tijd samenwerken. 
5-puntsschaal waarbij 1=helemaal niet waar  en 5=helemaal waar 
 
COMMITMENT 
 van team naar organisatie 
1. This organization has a great deal of personal meaning for me. 
2. I really feel a sense of ‘‘belonging’’ to my organization. 
3. I am proud to belong to this organization. 
4. I do not feel emotionally attached to my organization. 
5. I really feel as if my organization_s problems are my own. 
6. I do not feel like ‘‘part of the family’’ at my organization. 
 
van team naar manager 
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7. I feel a sense of respect for my supervisor. 
8. I appreciate my supervisor. 
9. I feel proud to work with my supervisor. 
10. My supervisor means a lot to me. 
11. I am not really attached to my supervisor. 
12. I feel little admiration for my supervisor. 
5-puntsschaal waarbij 1=sterk niet mee eens  en 5=sterk mee eens 
 
TEAM COMMITMENT 
1. I strongly identify with the other members of my work team 
2. I would like to continue working with my team 
3. I dislike being a member of this work team 
4. I feel emotionally attached to this work team 
5-puntsschaal waarbij 1=sterk mee eens  en 5=sterk niet mee eens 
 
TASK   INTERDEPENDENCE 
1. Ik heb informatie en advies nodig van mijn teamleden om mijn werk te kunnen voltooien. 
2. Mijn teamleden hebben informatie en advies van mij nodig om hun werk te kunnen voltooien. 
3. Ik heb een individuele baan; ik hoef zelden het werk van mijn teamleden te controleren of 
samen te werken. 
4. Ik ben afhankelijk van mijn teamleden voor de voltooiing van mijn werk.  
5-puntsschaal waarbij 1=helemaal mee oneens  en 5=helemaal mee eens 
 
